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Samenvatting 
Publieke organisaties; ze bestaan om het publiek te bedienen en hiertoe dienen zij op een 
excellente wijze te presteren. Steeds meer gemeenten gaan samenwerken op allerlei 
beleidsvelden. Die samenwerking kan allerlei vormen aannemen. Het instellen van een openbaar 
lichaam is de meest verregaande samenwerkingsvorm waar gemeenten voor kunnen kiezen.  
 
Structuur zal bij deze samenwerkingsvorm van meer belang zijn. Structuur kan worden gezien als 
een hard organisatiekenmerk waarmee de basis voor de organisatie omschreven kan worden en 
zogezegd handen en voeten krijgt. Structuur gaat echter ook dieper een organisatie in. Het reikt 
door tot afdelingsniveau. Ook daar komt structuur aan de orde.  
 
Als het samenwerkingsverband is gevormd richt wetenschappelijk onderzoek zich veelal op de 
vorming en op de vraag of men op dat moment succesvol is geweest? Voor de organisatie en 
diens medewerkers begint het dan pas. Er is gekozen voor een bepaalde structuur, nieuwe 
afdelingen zijn gevormd en nieuwe rollen zijn ontstaan; een complexe organisatie om te besturen! 
Leiderschap speelt dan ook een belangrijke rol. 
 
Het is niet onlogisch dat leiderschap per afdeling in een organisatie zal verschillen. Elke afdeling 
heeft zijn eigen structuurkenmerken, waarbij die kenmerken van invloed kunnen zijn op de stijl van 
leidinggeven. Elke leider heeft ook zijn of haar eigen persoonskenmerken die de stijl van 
leidinggeven kan beïnvloeden, uit de literatuur blijkt dat geslacht een rol kan spelen bij de stijl van 
leidinggeven.  
Uit eerdere wetenschappelijke onderzoeken wordt duidelijk dat er nog weinig onderzoek is gedaan 
naar deze organisationele condities die het leiderschap in een organisatie kunnen beïnvloeden 
(positief, dan wel negatief). Onderzoek heeft zich tot nog toe praktisch alleen op organisatieniveau 
gericht.  
 
Wat de samenhang tussen deze concepten op afdelingsniveau precies is en in hoeverre zij elkaar 
beïnvloeden is het onderwerp van dit onderzoek. Als centrale probleemstelling is geformuleerd:  
In welke mate beïnvloeden de structuurkenmerken van afdelingen de gehanteerde leiderschapsstijl 
en in hoeverre wordt dit nader verklaard door het geslacht van de leidinggevende? 
 
Voor beide concepten zijn vanuit de wetenschappelijke literatuur een aantal kenmerken c.q. stijlen 
gekozen. Dit zijn voor structuur aard van het werk, coördinatiemechanisme, omgeving, 
structuurvorm (mechanisch / organisch / tussenvorm), omvang van de afdeling, mate van 
decentralisatie en communicatiestructuur. Voor leiderschap zijn de stijlen transformationeel en 
transactioneel geselecteerd. 
 
Zo komt uit de literatuur naar voren dat de aard van het werk van invloed kan zijn op de 
gehanteerde leiderschapsstijl. Wanneer het werk meer improviserend van aard is zal de stijl 
transformationeel leiderschap eerder waargenomen worden en een geheel gedecentraliseerde 
structuur zorgt voor de waarneming van transformationeel leiderschap, terwijl bij een 
gecentraliseerde structuur transactioneel leiderschap wordt waargenomen. Op basis van de 
wetenschappelijke literatuur zijn 12 hypothesen geformuleerd. Deze zijn vervolgens getoetst 
binnen een specifieke context. 
 
Het onderzoek heeft zich afgespeeld binnen het Servicecentrum Drechtsteden (verder SCD). Dit is 
een shared service center binnen de Drechtsteden dat recentelijk is gevormd en sinds 1 april 2008 
bestaat. Het betreft daarmee een relatief jonge en nieuwe organisatie. Het SCD bestaat uit 4 
clusters en een stafdienst. In totaal bestaat de organisatie uit 20 afdelingen variërend in omvang, 
soort werk, medewerkers en leidinggevenden. 
 
Gekozen is om verschillende methoden toe te passen in dit onderzoek. Om meer inzicht te krijgen 
in het concept structuur (van een afdeling) zijn mondelinge interviews gehouden met de 
afdelingshoofden (in totaal 18 afdelingshoofden) en de clustermanagers / stafhoofd (in totaal 5, 
waarvan 3 schriftelijk zijn afgenomen). Daarnaast is documentenstudie verricht. Zo zijn 
afdelingsplannen, visiedocumenten, planningen, formatierapporten en organisatierapporten 
doorgenomen.  
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Voor wat betreft het concept leiderschap is aan de hand van de literatuur een enquête opgesteld, 
die onder de medewerkers van het SCD is uitgereikt. Met de enquête kon de stijl van de 
leidinggevenden worden achterhaald (waarbij een hoge score op de enquête een transformationele 
stijl van leidinggeven betrof). 211 medewerkers hebben de enquête volledig ingevuld. Deze 
medewerkers waren verdeeld over 17 afdelingen. Van 3 afdelingen is in het geheel geen respons 
ontvangen.  
 
Opgemerkt wordt dat gelet op de respons en de grootte van de gehele populatie met 95% 
betrouwbaarheid kan worden geconcludeerd dat de bevindingen maximaal 5,06% afwijken voor de 
gehele populatie. Aangezien 5% normaal gesproken in de wetenschap wordt gehanteerd is dit 
slechts een minimaal verschil.  
 
Aan de hand van de interviews en de documentenstudie zijn vervolgens per afdeling en per 
structuurkenmerk bevindingen gerapporteerd (bijlage 11). Zo zijn er bijvoorbeeld 10 afdelingen 
waarbij de aard van het werk ‘projectmatig’ is, 4 afdelingen verrichten routinematig werk en 3 
afdelingen verrichten vooral werk dat improviserend van aard is. Vervolgens zijn alle gevonden 
structuurkenmerken per afdeling gecodeerd, opdat deze samen met de respons op de enquête 
gebruikt kon worden. 
 
Uit het onderzoek blijkt allereerst dat er significante verschillen zijn waar te nemen in het 
leiderschap wanneer naar de verschillende structuurkenmerken in het algemeen wordt gekeken.  
De structuurkenmerken ‘aard van het werk’, ‘coördinatiemechanisme' en ‘communicatiestructuur’ 
beïnvloeden het waargenomen leiderschap.  
 
Het verband tussen de structuurkenmerken ‘omgeving’, ‘structuurvorm (mechanisch / organisch / 
tussenvorm)’, ‘omvang afdeling’ en ‘mate van decentralisatie’ en leiderschap blijkt niet significant te 
zijn. 
 
Wanneer per structuurkenmerk echter dieper op de verschillende groepen wordt ingezoomd dan 
blijken er bij de structuurkenmerken ‘aard van het werk’, ‘coördinatiemechanisme', ‘structuurvorm 
(mechanisch / organisch / tussenvorm)’, ‘mate van decentralisatie’ en ‘communicatiestructuur’ 
bepaalde groepen significant hoger te scoren op leiderschap dan de andere groepen.  
Bij de structuurkenmerken ‘omgeving’ en ‘omvang afdeling’ blijkt ook dit niet het geval te zijn. 
 
Geconstateerd is dat bij improviserend werk zoals vooraf verwacht de stijl transformationeel 
leiderschap meer en sterker wordt waargenomen dan bij routinematig werk. De 
coördinatiemechanismen ‘standaardisatie vaardigheden‘ en ‘onderlinge aanpassing’ hebben een 
positieve invloed op de waarneming van transformationeel leiderschap en de omvang van de 
afdeling heeft geen invloed op leiderschap. Het maakt derhalve geen verschil of er nu aan 6 of 50 
mensen wordt leiding gegeven. 
 
Het verband tussen structuur en leiderschap wordt in dit onderzoek verklaard door de mannelijke 
leidinggevenden. Bij de mannelijke leidinggevenden is in alle gevallen een significant verband 
aangetroffen tussen structuur en leiderschap, waarbij de structuurkenmerken 
‘coördinatiemechanisme’ en ‘communicatie’ het sterkste de gehanteerde leiderschapsstijl 
beïnvloeden. Bij de vrouwelijke leidinggevenden is geen enkele maal een significant verband in de 
invloed van structuur op leiderschap aangetroffen. Kennelijk wordt bij hen de gehanteerde 
leiderschapsstijl niet beïnvloed door de structuur van de afdeling. 
 
Geconcludeerd kan worden dat ook voor afdelingen geldt dat structuur wel degelijk invloed kan 
hebben op de gehanteerde leiderschapsstijl. Niet alle zaken die uit de literatuur naar voren 
kwamen over dit onderwerp konden echter worden gemeten binnen de context. Het gaat dan om 
de kenmerken ‘omgeving’ en ‘structuurvorm (mechanisch / organisch / tussenvorm)’. Om over deze 
2 structuurkenmerken en hun invloed op leiderschap een wetenschappelijk onderbouwde conclusie 
te kunnen trekken is meer onderzoek nodig.  
 
 
 
 4 
 
 
Het grootste en sterkste verband tussen structuur en leiderschap is aangetroffen voor het kenmerk 
‘communicatiestructuur’. In tegenstelling tot eerder onderzoek blijkt echter dat een volledig verticale 
en horizontale communicatie niet altijd hoeft te leiden tot een transformationele stijl van 
leidinggeven. Dit roept de vraag op of het daadwerkelijk om de communicatiestructuur of dat het 
wellicht meer gaat om de stijl van communiceren? Aanvullend onderzoek naar dit onderwerp is dan 
ook aan te raden. 
 
Aangezien structuur wel degelijk invloed heeft op het waargenomen leiderschap lijkt het logisch dat 
organisaties van het idee afstappen dat leiderschap op alle afdelingen binnen een organisatie gelijk 
dient te zijn (iets wat nu nog regelmatig voorkomt, organisaties gaan veelal trajecten in waarbij 1 
stijl van leidinggeven geïmplementeerd wordt).  
 
Opvallend is tevens dat bij de mannelijke leidinggevenden er een significant verband is tussen 
structuur en leiderschap. Bij vrouwelijke leidinggevenden is dit geen enkele keer gebleken, terwijl 
wel geconcludeerd kan worden dat vrouwelijke leidinggevenden gemiddeld hoger scoren op 
leiderschap (de stijl transformationeel leiderschap is vaker waargenomen bij vrouwen).  
 
Gelet op bovenstaande lijkt het logisch om het verband tussen structuur en leiderschap met als 
modererende variabele ‘geslacht’ nader te onderzoeken. Op die manier kan worden onderzocht of 
dit voor andere (publieke) organisaties eveneens geldt en welke randvoorwaarden er wellicht 
moeten zijn om van dit verband te kunnen blijven spreken.  
 
Tevens wordt aangeraden om een soortgelijk onderzoek opnieuw uit te voeren, maar dan binnen 
een private organisatie. Het onderzoek heeft namelijk plaatsgevonden binnen een publieke 
organisatie. Hoewel dit niet prominent in dit onderzoek naar voren komt zullen politieke factoren 
wel degelijk een rol spelen. Door het onderzoek tevens binnen een private organisatie uit te voeren 
komen de verschillen tussen de publieke en private sector voor wat betreft het onderwerp van dit 
onderzoek naar boven. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Algemeen 
Publieke organisaties; ze bestaan om het publiek te bedienen en hiertoe dienen zij op een 
excellente wijze te presteren. Een organisatie is echter niet iets tastbaars. Het kan vanuit veel 
perspectieven worden beschouwd of getypeerd. Hierbij valt te denken aan structuur, cultuur, 
gedrag en politiek. Elk perspectief draagt bij aan de manier om complexe organisaties beter te 
leren begrijpen (Tompkins; 2005, 57). 
 
Organisaties werken veelal vanuit een visie en van daaruit zijn doelstellingen geformuleerd. 
Bepaalde doelstellingen kunnen niet individueel worden gerealiseerd en daarom gaat men in 
organisatieverband samenwerken. Die samenwerking kan verschillende vormen aannemen. De 
keuze voor een vorm is mede afhankelijk van het doel dat men nastreeft. Tevens is de intensiteit 
van de samenwerking van belang, met andere woorden gaat het om een kortdurende 
samenwerking of een langdurige vorm van samenwerking? Het is niet ondenkbaar dat bij een 
langdurige vorm van samenwerking structuur belangrijker wordt en er voor andere vormen 
gekozen wordt, dan wanneer het om een kortdurende, eenmalige samenwerking zal gaan.  
 
Een belangrijk voorbeeld binnen de overheid van samenwerking is het intergemeentelijk 
samenwerken. Steeds meer gemeenten gaan samenwerken op allerlei beleidsvelden. Die 
samenwerking kan allerlei vormen aannemen. Het instellen van een openbaar lichaam is de meest 
verregaande samenwerkingsvorm waar gemeenten voor kunnen kiezen. Andere vormen zijn 
samenwerkingsovereenkomsten (uitbesteding, gezamenlijke aanbesteding van diensten, afsluiten 
van serviceovereenkomsten) en bestuursovereenkomsten, zoals convenanten en 
intentieverklaringen. 
 
Structuur zal bij bovengenoemde samenwerkingsvormen van meer belang zijn, dan bij kortdurende 
samenwerkingen. Er moet zogezegd een blauwdruk voor de organisatie zijn. Structuur kan dan ook 
worden gezien als een hard organisatiekenmerk waarmee de basis voor de organisatie 
omschreven kan worden en zogezegd handen en voeten krijgt. Structuur gaat echter ook dieper 
een organisatie in. Het reikt door op afdelingsniveau. Ook daar komt structuur aan de orde.  
 
1.2 Aanleiding 
In de regio Dordrecht is nog niet zo lang geleden het Servicecentrum Drechtsteden, verder SCD 
gestart (zie bijlage 1 voor een algemene toelichting op een servicecentrum). Het SCD bestaat 
sinds 1 april 2008. In het SCD heeft een aantal overheidsorganisaties hun krachten gebundeld. Het 
gaat om de gemeenten Alblasserdam, Dordrecht, Hendrik-Ido-Ambacht, Papendrecht, Sliedrecht 
en Zwijndrecht, de gemeenschappelijke regeling Drechtsteden en het Algemeen Bestuur van Zuid-
Holland Zuid. Het SCD is anders dan de meeste Shared Service Centra. Zij biedt namelijk niet 
alleen ondersteunende en facilitaire diensten. Het is tevens het eerste servicecentrum in Nederland 
dat haar partners ook op het gebied van advisering en beleid samenbrengt. Er worden producten 
en diensten geleverd op het gebied van financiën, juridische zaken, personeelszaken, facilitair 
management, archivering en post, informatisering, automatisering, inkoop en communicatie. 
 
Het SCD staat er nu en het samenwerkingsverband is gevormd. Is men dan op dat moment 
succesvol geweest? Onderzoek richt zich veelal op die vraag. Er wordt dan gekeken of de 
samenwerking succesvol is geweest en wat er anders of beter had gekund.  
 
Voor de organisatie zelf en meer specifiek de medewerkers in deze organisatie begint het dan 
echter pas. Hoewel de organisatie staat, zullen er zeer veel zaken geregeld en veranderd moeten 
worden om van de organisatie een succes te maken. Het SCD is dan ook een nog relatief jonge 
organisatie, die volop in ontwikkeling is. Er is hard gewerkt aan de inrichting van de organisatie, de 
inrichting van de praktische zaken, organisatorische vraagstukken en het oplossen van 
opstartproblemen. 
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Structuurvraagstukken zijn aan de orde geweest, er is gekozen voor een bepaalde structuur en 
nieuwe afdelingen zijn gevormd. Daarbij zijn nieuwe rollen ontstaan en worden nieuwe, andere 
contacten onderhouden. Kortom een complexe organisatie om te besturen! Leiderschap speelt dan 
ook een belangrijke rol. 
 
Leiderschap is nodig op alle niveaus in de nieuwe organisatie (afdelingsniveau, middenkader of 
strategisch niveau). Het is niet onlogisch dat leiderschap per afdeling in een organisatie zal 
verschillen. Uit eerdere wetenschappelijke onderzoeken blijkt dat er nog weinig onderzoek is 
gedaan naar de organisationele condities die het leiderschap in een organisatie kunnen 
beïnvloeden (positief, dan wel negatief). Wel is er in meer of mindere mate gekeken naar de 
verschillen per organisatie, maar de verschillen in één organisatie zijn nog weinig onderzocht.  
 
Elke afdeling heeft echter zijn eigen structuurkenmerken, waarbij die kenmerken van invloed zullen 
zijn op de stijl van leidinggeven. Denk alleen al aan het aantal mensen waaraan leiding wordt 
gegeven, de aard van het werk, de manier van coördineren en delegeren op een afdeling, maar 
ook de omgevingsinvloeden zullen van invloed zijn op de stijl van leidinggeven. Dat is echter niet 
het enige.  
 
Elke leider heeft ook zijn of haar eigen persoonskenmerken die de stijl van leidinggeven zal 
beïnvloeden. Uit literatuur blijkt dat geslacht een rol kan spelen bij de stijl van leidinggeven.  
 
Wat de samenhang tussen deze concepten precies is en in hoeverre zij elkaar beïnvloeden is het 
onderwerp van dit onderzoek. Bewust is gekozen om het onderzoek te richten op de 
leidinggevenden op afdelingsniveau. Wetenschappelijk onderzoek richt zich namelijk vaak op de 
‘top-executives’ of het strategische niveau, terwijl relatief weinig onderzoek gedaan is naar het 
middenkader van leidinggeven.  
 
1.3 Doel en relevantie van het onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is dan ook om inzicht te verschaffen in de invloed van 
structuurkenmerken op de gehanteerde leiderschapsstijl binnen het SCD (op afdelingsniveau). 
Tevens zal worden bekeken in hoeverre die invloed wordt verklaard door het geslacht van de 
leidinggevende zelf.  
 
1.3.1 Wetenschappelijke relevantie 
Over zowel structuur als leiderschap is veel literatuur beschikbaar. Uit literatuuronderzoek blijkt dat 
de relatie tussen beide wel beschreven is, maar vooral onderzoek gedaan is naar aspecten van 
structuur en de invloed op leiderschap op het meer strategische niveau. Tevens blijkt dat men 
vooral organisatiestructuren met elkaar vergelijkt en minder kijkt naar de verschillen van de 
structuur in één organisatie (op afdelingsniveau). Er is zogezegd nog weinig bekend over de 
invloed van organisationele kenmerken op leiderschap binnen één organisatie. De combinatie 
tussen deze onderwerpen zoals dit in deze in het onderzoek worden toegepast biedt nog 
voldoende ruimte voor bestudering, omdat er nog een aantal vragen openstaan als het gaat om 
structuur en leiderschap.  
 
1.3.2 Praktische relevantie 
Voor het SCD heeft de uitkomst van het onderzoek relevantie. Zij krijgt inzicht in de huidige stijl van 
leiderschap in de organisatie op afdelingsniveau en in hoeverre die stijl wordt beïnvloedt door de 
structuur van de afdeling zoals dit nu is. Daarbij wordt tevens gekeken in hoeverre dit wordt 
verklaard door het geslacht van de leidinggevende zelf. Door de mate van invloed te bezien en het 
verband tussen de variabelen te bekijken, kan het SCD de uitkomsten gebruiken om al dan niet de 
structuur aan te pakken om de stijl van leidinggeven aan te passen, dan wel de leidinggevenden 
anders te positioneren gegeven de structuur en hun eigen specifieke kenmerken. 
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1.4 Centrale vraagstelling 
Vanuit bovenstaande aanleiding en doel is de volgende centrale vraag geformuleerd: 
In welke mate beïnvloeden de structuurkenmerken van afdelingen de gehanteerde leiderschapsstijl 
en in hoeverre wordt dit nader verklaard door het geslacht van de leidinggevende? 
 
Hiermee wordt aangegeven dat er een verband is tussen de variabelen. De onafhankelijke 
variabele is in dit geval structuurkenmerken van de afdeling. De afhankelijke variabele is de stijl 
van leidinggeven. Gesteld wordt dat structuurkenmerken een directe invloed hebben op de stijl van 
leidinggeven. Aanvullend is onderzocht of er een verschil zit in de samenhang tussen 
structuurkenmerken en de stijl van leiderschap wanneer als modererende variabele ‘geslacht van 
de leidinggevende’ wordt aangehouden. Dit, omdat uit wetenschappelijk onderzoek blijkt dat dit van 
invloed kan zijn. Schematisch ziet dit er als volgt uit: 
 
 
 
1.5 Deelvragen 
Om de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden en om het resultaat van dit onderzoek 
daadwerkelijk te kunnen behalen is een aantal deelvragen geformuleerd die allereerst beantwoord 
zullen worden. Dit zijn: 
1. Hoe kan structuur worden gedefinieerd? 
2. Welke structuurkenmerken zijn er te onderscheiden? 
3. Welke stijlen van leiderschap zijn er te benoemen? 
4. Welke kenmerken hebben deze stijlen? 
5. Wat is het verband tussen structuur en leiderschap? 
6. Wat is het verband tussen structuur en leiderschap wanneer rekening wordt gehouden met het 
geslacht van een leidinggevende? 
 
1.6 Opbouw rapport 
Het rapport zoals dit voor u ligt is als volgt opgebouwd: in hoofdstuk 2 van dit onderzoek komt 
allereerst het theoretisch kader aan bod. Hier wordt verduidelijkt wat de bestaande literatuur over 
het onderwerp te zeggen heeft. Hoofdstuk 3 geeft inzicht in de onderzoeksopzet, welke methode 
van onderzoek is gebruikt en hoe te werk is gegaan om antwoord te kunnen geven op de centrale 
vraag. Vervolgens komen in hoofdstuk 4 de resultaten van het onderzoek aan bod en vindt een 
analyse plaats van deze resultaten, waarna hoofdstuk 5 zal ingaan op de conclusies en 
aanbevelingen. Afgesloten wordt met een literatuurlijst en een aantal bijlagen, waarbij wordt 
opgemerkt dat de bijlagen vertrouwelijk zijn. 
 
Structuurkenmerken  
(v.d. afdeling) 
Stijl van leiderschap 
 
Mate van 
invloed op 
Geslacht leidinggevende 
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Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk komt de literatuur aan bod die ten grondslag ligt aan de verdere operationalisering. 
Achtereenvolgens zal worden ingegaan op de verschillende concepten. Het hoofdstuk eindigt met 
een uiteenzetting van de literatuur die ingaat op de relatie tussen de concepten. 
 
2.1 Structuurkenmerken 
Organisaties worden gestructureerd om de verschillende stromen vast te leggen en te sturen en 
om de verbanden tussen de onderdelen te bepalen. Zowel Mintzberg (2008, 2/ 1980, 323), Doty 
(1993, 1205) als Pugh (1968, 72-74) omschrijven de structuur van een organisatie kortweg als 
volgt: het totaal van de verschillende manieren waarop het werk in afzonderlijke taken is verdeeld 
en de wijze waarop deze taken vervolgens worden gecoördineerd. Dit wordt ook wel specialisatie 
genoemd; de verdeling van werk in de organisatie, de verspreiding van officiële taken over een 
aantal posities. Ranson (1980, 1-3) geeft de volgende definities aan structuur: 
− A formal configuration of roles and procedures, the so called framework of the organisation. 
− The patterned regularities and processes of interaction. 
 
De eerste kan vooral worden gezien als de formele structuur van een organisatie. De 2e definitie 
die Ranson geeft, gaat juist over de informele structuur. Regelmatig komt het voor dat de formele 
structuur voortkomt uit de informele structuur. Informele afspraken en regels zijn dan 
geformaliseerd (cd-rom, blz 102/103). Informele structuur is onlosmakelijk verbonden met cultuur.  
 
2.1.1 Basisconfiguraties 
Centraal in het onderzoek staan de structuurkenmerken die Mintzberg hangt aan de 6 
basisconfiguraties zoals hij deze heeft benoemd (Mintzberg; 1980 / 2008) en deels terugkomen in 
het onderzoek van Wright & Pandey (2009). In een configuratie “past alles volkomen in elkaar, is er 
samenhang in de interne kenmerken en harmonie in de processen en een goede aansluiting op de 
context”. Hoewel er verschillende manieren zijn om structuur te operationaliseren is Mintzberg het 
meest uitvoerig. De door hem benoemde configuraties geven een volledig beeld van de 
mogelijkheden en gaan zowel in de diepte als breedte in op structuur. Hoewel het hier gaat om 
structuur op organisatieniveau, zijn deze goed bruikbaar op afdelingsniveau.  
 
Mede door de artikelen van Van Wart (2003) en Wright & Pandey (2009) wordt in dit onderzoek 
specifiek gekeken naar de structuurkenmerken van afdelingen in een organisatie. Elke afdeling 
heeft eigen specifieke kenmerken, waardoor logischerwijs het leiderschap per afdeling ook zal 
verschillen. In welke mate dit het geval is, zal in dit onderzoek bekeken worden. Opgemerkt wordt 
dan ook dat wanneer er over organisaties wordt gesproken, hier ook afdeling kan worden gelezen. 
 
Het gaat er ook niet om, om voort te bouwen op 1 basisconfiguratie, die ideaaltypisch past bij het 
empirisch onderzoek / de casestudy. De werkelijkheid is dat een afdeling veelal niet goed past bij 1 
configuratie, vanwege de verschillen die er in werkelijkheid zijn te onderscheiden. De configuraties 
zijn in dit verband bedoeld om de kenmerken waarop een structuur in beeld kan worden gebracht, 
in kaart te brengen en die structuurkenmerken te gebruiken bij dit onderzoek. De 
structuurkenmerken die in dit onderzoek centraal staan zijn: 
 
Aard van het werk 
De wijze waarop taken worden gecoördineerd; coördinatiemechanismen 
Omgeving (stabiel vs. turbulent en eenvoudig vs. complex) 
Organische of mechanische structuur (contingentietheorie Burns en Stalker) 
De omvang van de afdeling  
De mate van decentralisatie 
De communicatiestructuur 
 
De hiervoor genoemde structuurkenmerken, zijn dan ook zogezegd een goed bruikbaar framework 
voor dit onderzoek en worden in de volgende paragraven nader toegelicht. In bijlage 1 treft u nog 
een volledig schematisch overzicht aan van de basisconfiguraties met bijbehorende kenmerken.  
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2.2 Aard van het werk 
Bij het concept ‘aard van het werk’ wordt een onderscheid gemaakt tussen routinematig werk, 
projectmatig werk en improviserend werk. Routinematig werk ligt voor de hand als het gaat om 
activiteiten die regelmatig terugkeren. Door het werk telkens op dezelfde manier uit te voeren wordt 
efficiënt gewerkt en kan men er zeker van zijn dat het werk goed gebeurt. Bij routinematig werken 
zijn processen vastgelegd. De activiteiten van die processen zijn toegewezen aan personen binnen 
afdelingen. Deze personen worden geacht die processen uit te voeren. Ieder stap in het proces 
heeft zijn eigen deelresultaat. Het uiteindelijke resultaat en de werkzaamheden die daarbij horen, 
zijn voorspelbaar. Het werk is daarmee voorspelbaar, goed te controleren en te hanteren en is 
gemakkelijk over te dragen.  
 
Als het om nieuwe activiteiten gaat, taken die nog niet eerder zijn uitgevoerd of waarbij het 
resultaat op voorhand niet bekend of duidelijk is wordt gesproken over improviserend werk. 
Kenmerken van improviserend werk kunnen zijn: doelstellingen zijn niet bekend of complex, de 
omgeving is turbulent, invloeden zijn moeilijk voorspelbaar, er zijn risico’s, maar welke risico’s er 
zijn, is onduidelijk. Bij improviserend werk kan de uitkomst elke keer anders zijn. Creativiteit en 
flexibiliteit zijn dan van meerwaarde. Er is tevens veel vrijheid voor de uitvoerders. 
 
Projectmatig werken is een tussenvorm van beide. Er is ruimte voor creativiteit, maar het is meer 
op een herkenbaar resultaat gericht en de start van het werk is te voorzien. Projectmatig betekent 
eigenlijk het plannen van improvisatie en dit zodanig vastleggen dat het resultaat routine kan 
worden (Remmerswaal; 2006, 318). 
 
2.3 De coördinatiemechanismen 
Als er sprake is van organisatie doet een individu een taak niet alleen en dus moeten er dan 
deeltaken worden onderscheiden en de uitvoering van die deeltaken moet op elkaar afgestemd 
worden (Cd-rom deel II; hoofdstuk 5; blz 103-104). Het zijn feitelijk processen die gebruikt worden 
om activiteiten te coördineren. Complexe organisaties zullen vaak het werk dat nodig is verdelen in 
concrete taken. Elke taak draagt dan bij aan het behalen van de organisatiedoelen. Dit heet ook 
wel taakspecialisatie. Daarnaast worden gerelateerde activiteiten/taken samengevoegd in groepen. 
Elke groep wordt toebedeeld aan een departement binnen de grotere organisatie. Dit wordt 
departementalisatie genoemd. Beide vormen zorgen ervoor dat organisaties doelen kunnen 
behalen. Keerzijde is dat coördinatie een probleem kan worden (Tompkins; 2005, 31). Ditzelfde 
geldt voor grotere organisaties. Naarmate organisaties groeien en groter worden, zullen de 
coördinatieproblemen toenemen en zullen andere mechanismen nodig zijn dan in kleine 
organisaties. 
 
Zowel Grandori (1997; 29-37), Mintzberg (1980, 324-325/ 2008, 3-7) als Doty (1993, 1205) 
benoemen in hun werk coördinatiemechanismen. Grandori doet dit specifiek voor de overheid. Bij 
haar draait het echter om de coördinatie van onderling afhankelijke acties van veelvuldige actoren. 
Stemmen en onderhandelingen voeren zijn voorbeelden van coördinatiemechanismen zoals 
Grandori dit benadert. Dit zegt echter niets over structuur. Dan moet aan andere mechanismen 
worden gedacht. Mintzberg en Doty gaan beide wel in op de coördinatiemechanismen die de 
structuur kunnen omschrijven.  
 
De coördinatiemechanismen die te onderscheiden zijn, zijn direct toezicht, onderlinge aanpassing, 
standaardisatie van werkprocessen, standaardisatie van output en standaardisatie van 
vaardigheden van werknemers. De vijf vormen variëren van rechtstreeks en informeel overleg 
tussen betrokkenen, met alle veelvormigheid en flexibiliteit van dien, tot aan een vergaande 
standaardisatie. Frequent overleg is dan minder noodzakelijk of zelfs overbodig. In die situaties is 
de coördinatie vervat in infrastructurele kaders, procedures en regelgeving. Naarmate het werk 
complexer wordt, blijkt het meest gebruikte mechanisme te verschuiven van onderlinge aanpassing 
naar direct toezicht en vervolgens naar standaardisatie, om ten slotte terug te keren naar 
onderlinge aanpassing. Voor een toelichting en schematisch beeld van deze mechanismen wordt 
verwezen naar bijlage 1. 
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2.4 Omgevingsinvloeden 
Organisaties zijn een onderdeel van de maatschappij of samenleving. Dit kan worden gezien als de 
omgeving waarbinnen de organisatie functioneert. Die omgeving bestaat uit diverse partijen en kan 
worden onderverdeeld in de interne omgeving en de externe omgeving. In dit onderzoek wordt met 
omgeving de externe omgeving bedoeld (en niet de interne omgevingsinvloeden zoals 
organisatiecultuur) en vervolgens het directe effect dat die omgeving heeft, op de activiteiten die 
uitgevoerd worden evenals de beslissingen die genomen worden (Buenger; 1996, 207 / Tung; 
1979, 673-674). 
 
In het kader van de afbakening en operationalisatie van dit onderdeel wordt onder omgeving het 
volgende verstaan: de mate waarin de omgeving als stabiel kan worden beschouwd en de mate 
waarin de omgeving eenvoudig dan wel complex is (Wise; 1990,144 / Doty; 1993, 1206 / Morton; 
2008, 393).  
 
Stabiliteit is in dit verband het tegenovergestelde van dynamisch of turbulent. Het basisidee is dat 
de structuur afhankelijk is van de omgeving waarin men zich bevindt. Wanneer de omgeving 
stabiel is zal een andere structuur van toepassing zijn, dan wanneer het gaat om een dynamische 
of turbulente omgeving. Enerzijds gaat het dus om de mate waarin de omgeving stabiel dan wel 
dynamisch of turbulent is. Daarmee wordt de mate waarin er veranderingen in de omgeving zijn en 
de frequentie van veranderingen bedoeld. Daarbij valt te denken aan veranderingen in economie, 
politiek, maar ook wensen/eisen van de klant of technologische veranderingen (Tompkins; 2005; 
20 / Miner; 2006, 159 / Mintzberg; 2008, 135) Anderzijds is de complexiteit van die omgeving ook 
van belang. Met dit laatste wordt de eenvoudigheid van producten / output en kennis bedoeld, de 
mate waarin het uit te voeren werk begrijpelijk, eenvoudig en doorzichtig is. 
 
2.4.1 Mechanische of organische structuur 
De contingentietheorie houdt in dat er meerdere mogelijkheden zijn om te organiseren. Wat de 
beste wijze is hangt af van de doelstellingen en van de omgeving. Om te kunnen overleven zullen 
organisaties zich steeds flexibel moeten aanpassen aan zich wijzigende omstandigheden in hun 
omgeving (Cd-rom deel I; hoofdstuk 2, 9). 
 
Burns en Stalker onderzochten organisaties, die te maken hadden met een turbulente en 
dynamische omgeving, waarbij de vraag naar producten onzeker was en technologische 
verbeteringen constant nodig waren. Uiteindelijk kwamen zij tot twee ideale vormen van 
managementstructuren, namelijk mechanisch en organisch. Organisch wordt ook wel omschreven 
als los aan elkaar gekoppelde netwerken van medewerkers. De mechanische structuur wordt 
gekoppeld aan Weber’s theorie rondom bureaucratie, waarbij werk gedistribueerd is langs 
specialistische rollen binnen een duidelijk vooraf gedefinieerde hiërarchie. De mechanische 
structuur past goed bij een stabiele omgeving, terwijl de organische structuur beter past binnen een 
omgeving die turbulent en dynamisch is. Er kan snel, adequaat en flexibel gereageerd worden op 
problemen, waardoor snel beslissingen genomen kunnen worden (Tompkins; 2005; 250-254 / 
Miner; 2006, 215-223 / Buenger; 1996, 208 / Sine; 2006, 122 / Tosi; 1991, 208-209). Voor dit 
onderzoek is van belang dat er onderscheid wordt gemaakt in 3 vormen, namelijk: de mechanische 
structuur, de organische structuur en een tussenvorm van beide. Aan de hand van de kenmerken 
van beide structuren is bepaald welke structuur aan de orde is voor elke afdeling, waarbij bij een 
tussenvorm kenmerken van beide structuren aanwezig bleken. De kenmerken staan weergegeven 
in bijlage 1. 
 
Wanneer de omgeving 
gekoppeld wordt aan de 
coördinatiemechanis-
men, die Mintzberg 
heeft benoemd, ontstaat 
de volgende matrix: 
 
 
Stabiel Turbulent 
Complex Gedecentraliseerd 
Mechanisch 
Standaardisatie vaardigheden 
Gedecentraliseerd 
Organisch 
Onderlinge aanpassing 
Eenvoudig Gecentraliseerd 
Mechanisch 
Standaardisatie werkprocessen 
Gecentraliseerd 
Organisch 
Direct toezicht 
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2.5 De omvang 
De grootte van de organisatie wordt door zowel Damanpour (1996, 695-697), Chenhall (2003, 148) 
als Child (1973, 171) omschreven als een zeer belangrijke factor die van invloed is op de structuur. 
Ook Wright & Pandey (2009) nemen dit mee in hun onderzoek. Grote organisaties hebben de 
beschikking over middelen voor nieuwe projecten, staan voor grotere uitdagingen en de 
mogelijkheden voor promotie en groei bij werknemers is groter. Grote organisaties hebben echter 
ook de neiging om minder flexibel te zijn en passen zich wellicht minder gemakkelijk aan, aan 
bijvoorbeeld veranderingen in de omgeving. Bovendien zijn grotere organisaties vaak meer 
geformaliseerd en gestandaardiseerd en zal decentralisatie verder doorgevoerd zijn naar beneden 
(in de hiërarchie van de organisatie), simpelweg omdat leidinggevende grotere kwantiteiten aan 
informatie zullen hebben. Het formaliseren (regels, documenten) wordt dan gebruikt om die 
informatie vast te leggen en om ervoor te zorgen dat iedereen deze terug kan vinden. Ditzelfde 
geldt ook voor afdelingen. Ook grotere afdelingen zullen meer geformaliseerd en 
gestandaardiseerd hebben, en decentralisatie zal verder doorgevoerd zijn. 
 
De grootte kan op verschillende manieren worden bekeken. In dit onderzoek wordt de grootte 
bekeken aan de hand van het aantal werknemers. Zowel Child als Doty heeft dit aspect eerder op 
deze wijze onderzocht (Child; 1973, 169 / Doty; 1993, 1211). 
 
2.6 Decentralisatie en delegeren 
Delegatie betreft vooral het uit handen geven en overdragen van beslissingsbevoegdheden, die de 
bestuurder, voor de overdracht, zelf uitoefende. In gevallen waarin veel beslissingsbevoegdheden 
worden gedelegeerd wordt gesproken van decentralisatie van bevoegdheden (Schieman; 1981, 
93). De mate waarbij sprake is van delegatie hangt af van het vertrouwen dat een leidinggevende 
zal hebben in de medewerkers waar taken naar gedelegeerd worden. Let wel, delegeren is niet 
hetzelfde als laissez-faire leiderschap (zie ook onder leiderschap).  
 
Delegeren betekent niet dat een leidinggevende niet langer verantwoordelijk is. Mcgregor 
benadrukt dat verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid zo laag mogelijk gedelegeerd moeten zijn. 
Het succes van decentraliseren hangt mede af van een open en eerlijke communicatie tussen 
managers en ondergeschikten, een omgeving waar vertrouwen hoog is en afhankelijkheid en 
gevoelens van angst laag zijn (Tompkins; 2005, 304). Schriesheim en Neider (Bass; 1990, 437) 
hebben 3 vormen van delegeren benoemd, namelijk: 
− Advisory delegation: in dit geval bespreken medewerkers problemen met hun leidinggevende 
en vragen om zijn/haar mening als het gaat om mogelijke oplossingen. De beslissing wordt wel 
door de medewerker genomen, rekening houdend met de mening van de leidinggevende. 
− Informational delegation: in dit geval vragen medewerkers informatie aan de leidinggevende en 
op basis daarvan beslissen ze. 
− Extreme delegation: in dit geval nemen medewerkers beslissingen zonder hun leidinggevende 
te raadplegen of rekening te houden met zijn/haar mening/ideeën. 
 
Zoals al aangegeven is de mate van decentralisatie eveneens van belang. Wanneer alle 
beslissingsbevoegdheid geconcentreerd is in één punt van de afdeling (en bij één persoon ligt) dan 
is de structuur gecentraliseerd. De belangrijkste reden om te decentraliseren komt veelvuldig terug 
in human resource theorieën. Gedachte hierachter is dat talenten van mensen het best tot hun 
recht komen in een gedecentraliseerde structuur. Bij deze structuur zijn specifieke 
verantwoordelijkheden gedelegeerd naar de werknemers (Tompkins; 2005, 304). Het gaat er om 
dat taken en verantwoordelijkheden met de daarbij behorende beslissingsbevoegdheden zoveel 
als mogelijk over meerdere personen is verdeeld.  
 
Decentralisatie heeft grote voordelen voor de organisatie en de werknemers. In het algemeen 
worden betere beslissingen genomen, wanneer deze door die personen worden gemaakt die het 
dichtst bij het werk staan. Daarnaast krijgen werknemers meer verantwoordelijkheid en kunnen zij 
hun capaciteiten verder ontwikkelen. Gedachte hierachter is dat wanneer alleen de managers de 
beslissingen nemen de organisatie / afdeling zich niet positief zal kunnen ontwikkelen (Tompkins; 
2005, 304). 
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Wanneer de begrippen decentralisatie en coördinatiemechanismen aan elkaar worden gekoppeld 
ontstaat het volgende beeld: 
 
 
Decentralisatie wordt in de literatuur vaak gekoppeld aan organisaties (dus van de top richting het 
middenkader, van het middenkader richting de vloer enz.). Aangezien het hier een onderzoek naar 
invloed structuur van afdelingen, is decentralisatie in dit verband als volgt bedoeld: 
− Gecentraliseerd: afdelingshoofd heeft alle verantwoordelijkheid en macht. Medewerkers 
kunnen niet zelfstandig beslissingen nemen. 
− Beperkte / selectieve decentralisatie: verantwoordelijkheden en macht zijn lager gelegd, maar 
slechts bij een beperkte groep en het afdelingshoofd zelf heeft ook nog verantwoordelijkheden 
dan wel macht. 
− Volledig gedecentraliseerd: medewerkers zijn binnen hun werk volledig verantwoordelijk, 
hebben macht en kunnen geheel zelfstandig beslissingen nemen. 
 
2.7 Communicatie 
Communicatie is cruciaal als het gaat om leiderschap. De communicatiestructuur is dan ook 
belangrijk in een organisatie. Er kan op verschillende manieren worden gecommuniceerd. Daarbij 
is een onderscheid te maken in: 
− Horizontale communicatie (lateral communication): dit wordt beschreven als communicatie 
tussen mensen die op hetzelfde niveau werkzaam zijn. 
− Verticale communicatie: dit is de communicatie tussen mensen op verschillende niveaus in 
dezelfde afdeling (bijvoorbeeld leidinggevenden, senioren, medewerkers) 
− Verticale communicatie kan zowel top down als bottom up zijn waarbij top down de 
communicatie is die medewerkers ontvangen van hun leidinggevenden en bottom up de 
communicatie is waarmee de communicatie van de medewerkers richting de leidinggevende 
wordt bedoeld. 
(Wright & Pandey; 2009 / Tompkins; 2005 / Shamir en Howell; 1999). 
 
Voor dit onderzoek is het opnieuw van belang om te beseffen dat het hier om communicatie binnen 
een afdeling gaat. Er zijn dan ook verschillende vormen denkbaar: 
− Horizontaal, beperkt: medewerkers op zelfde niveau overleggen met elkaar, maar doen dit 
slechts beperkt (bijvoorbeeld een klein groepje of slechts met een enkeling). 
− Horizontaal: medewerkers op zelfde niveau overleggen met elkaar 
− Verticaal, beperkt: medewerkers overleggen met senioren, leidinggevenden en vice versa 
maar dit gebeurt op beperkte wijze of slechts met bepaalde informatie. 
− Verticaal: medewerkers overleggen met senioren, leidinggevenden en vice versa. 
 
2.8 Leiderschap, inleiding 
Het andere concept in dit onderzoek is leiderschap. Er is al veel over gezegd en geschreven. Al 
jaren is en blijft het onderwerp voor wetenschappelijk onderzoek. Of het nu gaat om vaardigheden 
van leiders, leiderschapsstijlen of kenmerken, het is allemaal onderwerp van wetenschappelijk 
onderzoek geweest. Het gebied van wetenschappelijk onderzoek met als onderwerp leiderschap is 
door de jaren heen erg veranderd. Enerzijds heeft dit te maken met de veranderingen op het 
gebied van leiderschap zelf, anderzijds door de verandering in de denkwijze over leiderschap als 
onderwerp van wetenschappelijk onderzoek. In bijlage 1 worden de verschillende stromingen van 
de afgelopen jaren weergegeven.  
 
De stroming ‘the new leaderhip approach’ staat centraal in dit onderzoek. In dit onderzoek ligt de 
focus op 2 leiderschapsstijlen, namelijk transactioneel leiderschap en transformationeel 
leiderschap. Beide stijlen zijn kenmerkend voor de stroming ‘the new leadership approach’. Ze zijn 
nog duidelijk zichtbaar in de publieke sector (Bryman; 2006 en Wart; 2003) en vandaag de dag nog 
altijd onderwerp van onderzoek. 
Direct 
toezicht 
Standaardisatie 
werkprocessen 
Standaardisatie 
vaardigheden 
Onderlinge 
aanpassing 
Standaardisatie 
output 
Gecentra-
liseerd 
Gedecen-
traliseerd 
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2.8.1 De twee leiderschapsstijlen in dit onderzoek 
Zoals gezegd staan de stijlen transactioneel leiderschap en transformationeel leiderschap centraal 
in dit onderzoek. Beide stijlen verschillen van elkaar als het gaat om uitgangspunten en de 
gedachten erachter. Zo ziet Burns beide stijlen als tegenovergestelde einden van een continuüm, 
terwijl Bass beide stijlen als aparte dimensies benadert (Bryman; 2006, 450-452 / Roozendaal; 
2008, 82). Transformationeel leiderschap is overigens in sommige opzichten een uitbreiding van 
transactioneel leiderschap. Dit is op zich niet onlogisch, omdat je vaak ziet dat elke nieuwe 
stroming elementen bevat van eerdere stromingen, die als belangrijke waarden worden gezien.  
 
 
In dit onderzoek is transactioneel 
leiderschap verder 
geoperationaliseerd naar de 
aspecten ‘contingent reward’ en 
‘management-by-exception’. 
Transformationeel leiderschap is 
geoperationaliseerd naar ‘idealized 
influence’ (met een onderverdeling 
in gedrag/behavior en 
factoren/attributes), ‘inspirational 
motivation’, ‘intellectual stimulation’ 
en ‘individualized consideration. 
Schematisch ziet dit er als volgt uit 
(Roozendaal; 2008, 82):  
 
2.9 Transactioneel leiderschap 
Voor transactioneel leiderschap staat de omschrijving die Bass hieraan geeft centraal (1990; 19-22 
/ 1993; 113 / 2006; 3-11). Hoewel er kleine wijzigingen zijn geweest in de omschrijving en 
uitwerking van transactioneel leiderschap zijn deze relatief klein te noemen en is de omschrijving 
die Bass geeft de meest overzichtelijke en bovendien is deze omschrijving veelvuldig toegepast in 
wetenschappelijk onderzoek. Hij omschrijft modern leiderschap aan de hand van 2 factoren: de 
eerste factor is het initiëren en organiseren van het werk. Dit concentreert zich rondom het 
bewerkstelligen van de taken die voor handen liggen. De tweede factor is het laten zien van 
consideratie voor medewerkers. Hier ligt de focus op voldoening geven van het eigen belang van 
degenen die goed werk leveren.  
 
De leider krijgt zaken gedaan door erkenning te geven, loon te verhogen, en voordelen te geven 
aan medewerkers die goed werk leveren. Medewerkers die slechte prestaties leveren worden 
bestraft. Feitelijk gaat het om een uitwisseling of transactie en daarom wordt het ook wel 
transactioneel leiderschap genoemd.  
 
Voor transactioneel leiderschap worden 3 aspecten benoemd (Bass; 1990; 19-22 / Bass; 1993, 
113 / Bass 2006; 3-11 / Vera en Crossan; 2004, 236-237 / Lowe; 1996, 387-388): 
− Contingent reward 
− Management-by-exception (active) 
− Management-by-exception (passive) 
 
‘Contingent reward leadership’ draait om de leider die een opdracht geeft dan wel met de 
medewerker overeenkomt wat er gedaan moet worden. Daarbij is duidelijk welke beloning de 
medewerker krijgt als hij datgene dat gedaan moet worden naar goedkeuren uitvoert.  
Een voorbeeld van dit aspect is “de leider maakt duidelijk wat iemand zal ontvangen aan beloning 
wanneer afgesproken doelen/prestaties worden behaald’. Als het om een materiële beloning gaat 
(bijvoorbeeld een bonus) dan is dit typisch transactioneel.  
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‘Management-by-exception’ kan zowel actief als passief zijn. Actief houdt in dat de leider actief op 
zoek gaat naar afwijkingen van afgesproken standaarden, fouten en vergissingen in het werk / de 
taken uitgevoerd door de medewerkers. Indien nodig zal de leider correctieve actie ondernemen. 
Passieve management-by-exception betekent dat een leider wacht op afwijkingen van afgesproken 
standaarden, fouten en vergissingen in het werk / de taken uitgevoerd door de medewerkers. Hij is 
dus niet actief op zoek. Wanneer de fouten, afwijkingen of vergissingen gebleken zijn wordt er pas 
ingegrepen. Actieve management-by-exception kan handig zijn in situaties waarbij veiligheid 
doorslaggevend is. Passieve management-by-exception kan nodig zijn wanneer leider wordt 
gegeven aan een grote hoeveelheid medewerkers, die allemaal direct aan de leider terugkoppelen.  
 
Bass benoemt ook nog het aspect ‘Laissez-faire leadership’. Dit is feitelijk de afwezigheid en de 
ontwijking van leiderschap. De leider trekt zich terug van verantwoordelijkheden en vermijdt het 
nemen van beslissingen. Feitelijk wordt hier gesteld dat er geen leiderschap is, terwijl 
transactioneel leiderschap wel degelijk om de aanwezigheid van leiderschap draait. De focus in dit 
onderzoek ligt dan ook op de aspecten ‘contingent reward’ en ‘management-by-exception’.  
 
Ook Burns (Bryman; 2006, 450-452 / Roozendaal, 2008, 80-82 / Bass; 2006, 3) geeft een 
omschrijving van transactionele leiders, die deels overeenkomt met die van Bass. Burns was ook 
de eerste die een onderscheid maakte tussen transactioneel en transformationeel leiderschap. Een 
belangrijk verschil is dat Burns de oorspronkelijke situationele theorieën rondom leiderschap vooral 
transactioneel vindt. Het gaat dan onder andere om de theorie rondom situationeel leidinggeven 
van Hershey en Blanchard (zie bijlage 1). Bass heeft hierop echter een andere visie. Naarmate het 
wetenschappelijk onderzoek over transformationeel en transactioneel leiderschap is gevorderd, is 
men tot andere inzichten gekomen. Belangrijk is om te realiseren dat zowel transactionele als 
transformationele leiders directief of participatief georiënteerd kunnen zijn. Dit is afhankelijk van de 
situatie, maar ook van de medewerkers waaraan leiding wordt gegeven. 
 
Tot slot ziet Burns transactioneel leiderschap niet zo zeer als ineffectief, maar de effectiviteit is wel 
gelimiteerd. Leiders en medewerkers zijn namelijk niet aan elkaar verbonden door een gezamenlijk 
streven naar een hoger doel. Bass en andere wetenschappelijke onderzoekers stellen echter dat 
transactioneel leiderschap in bepaalde situaties, o.a. gegeven bepaalde structuurkenmerken wel 
degelijk effectief kan zijn en dat per definitie ook niet gelimiteerd hoeft te zijn (meer hierover in 
paragraaf 2.11). 
 
Aangezien de focus in dit onderzoek niet op situationeel leiderschap ligt, zal hier niet verder op in 
worden gegaan. Het helpt echter wel om de verschillen in denken zichtbaar te maken en om 
transactioneel leiderschap beter toe te kunnen lichten. In bijlage 1 wordt dan ook nog wel kort de 
theorie van Hershey en Blanchard weergegeven, evenals een schematische weergave van de visie 
van Bass op deze theorie en de 2 leiderschapsstijlen.  
 
2.10 Transformationeel leiderschap 
Transformationeel leiderschap (Bass; 1990, 19-22 / Conger; 1999, 151) is een stijl waarbij leiders 
− de interesses van medewerkers verbreden en naar een hoger plan tillen 
− bewustzijn en acceptatie opwekken bij medewerkers voor de doelen en missie van de groep 
− medewerkers motiveren om verder dan hun eigen belangen te kijken in het belang van de 
groep.  
 
Veel auteurs hebben aspecten van transformationeel leiderschap benoemd. Naast de meest 
bekende, Bass en Avolio, hebben ook Podsakoff, (Bryman; 2006, 452 / Podsakoff; 1990, 112-113) 
en Alimo-Metcalfe en Alban-Metcalfe (2001, 6-12 / Bryman; 2006, 452) factoren benoemd voor 
transformationeel leiderschap.  
Waar Bass, Avolio en Podsakoff ook transactionele factoren in hun onderzoeken hebben 
betrokken, hebben Alimo-Metcalfe en Alban-Metcalfe dit niet gedaan. Zij leggen bovendien vooral 
de focus in hun onderzoek op gedrag/behavior en factoren/attributes, terwijl het juist gaat om het 
volledige beeld van deze stijl en niet specifiek 1 onderdeel.  
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De meest volledige en duidelijke afbakening van transformationeel leiderschap zijn de vier “I’s” die 
door meerdere onderzoekers als basis hebben gediend. (Avolio; 1999; 441 / Bryman; 2006, 451-
452 / Bass; 1993, 113 / Bass; 2006, 5-7 / Vera en Crossan; 2004, 236 / Lowe; 1996, 387-388 / 
Kark; 2003, 247 / Stoker; 2003, 64): 
− Idealized influence 
− Inspirational motivation 
− Intellectual stimulation 
− Individualized consideration 
De 4 “I’s” dienen ook als basis en operationalisering van transformationeel leiderschap in dit 
onderzoek en worden hieronder nader toegelicht. 
 
‘Idealized influence’: transformationele leiders gedragen zich op zo’n manier dat ze voor 
medewerkers een rolmodel zijn. Ze worden bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd. Medewerkers 
kijken op tegen hun leidinggevende, streven hen na en zijn loyaal richting hun leidinggevende. De 
leiders worden door de medewerkers gezien als iemand met buitengewone capaciteiten, 
volharding en vastberadenheid. Bij ‘idealized influence’ draait het dan ook om 2 zaken: het gedrag 
(behavior) van de leidinggevende en de factoren (attributes) die aan leiders worden toegewezen 
door medewerkers. 
 
‘Inspirational motivation’: hierbij draait het om motivatie en inspiratie van anderen door de 
leidinggevende door betekenis en uitdagingen aan het werk van medewerkers te geven. Teamspirit 
wordt gestimuleerd. Enthousiasme en optimisme staan centraal. Leiders betrekken medewerkers 
bij het ontwikkelen van een toekomstvisie, communicatie over verwachtingen is duidelijk, 
commitment met organisatiedoelen en een gezamenlijke visie wordt uitgedragen. Bij dit aspect 
komt de term charisma terug. In theorieën rondom charisma, wordt vaak charismatisch leiderschap 
bedoeld. In transformationeel leiderschap is charisma een belangrijk onderdeel. De discussie of dit 
nu een onderdeel is of dat je charismatisch leiderschap als aparte stijl moet benaderen is nog niet 
afgelopen. Zowel Bass (1990 + 2006), Avolio (1999) Podsakoff (1990) als Pawar (1997) gaan hier 
uitgebreid op in. Laatstgenoemde stelt dat charismatisch leiderschap wel degelijk een compleet 
andere stijl is. Als echter de andere studies en onderzoeken worden gelezen, wordt dit niet zozeer 
ontkend, maar wordt charisma als onderdeel of als karaktereigenschap (persoonlijke 
aantrekkingskracht, uitstraling) van een transformationele leider gezien. Ik volg die stelling. 
 
‘Intellectuel stimulation’ of te wel intellectuele stimulans. Transformationele leiders stimuleren 
medewerkers om innovatief en creatief te zijn. Zij doen dit door vraagtekens bij veronderstellingen 
te zetten, problemen vanuit verschillende invalshoeken te benaderen en oude situaties op andere 
en nieuwe manieren te benaderen. Vergissingen van individuele medewerkers worden niet ‘en 
publiek’ bekritiseerd. Medewerkers worden gestimuleerd om ‘out-of the box’ te denken en ideeën te 
vertellen.  
 
De laatste ‘I’ is ‘individualized consideration’. Transformationele leiders geven aandacht aan elke 
individuele medewerker en zijn/haar behoeften. Ze zijn een coach/mentor. Medewerkers worden 
gestimuleerd om zicht te ontwikkelen. Mogelijkheden om te leren zijn aanwezig en/of worden 
gecreëerd. Het gedrag van de leidinggevende is per medewerker verschillend (de ene medewerker 
zal meer gestimuleerd moeten worden dan een ander). Communicatie wordt gezien als 
tweerichtingsverkeer en de leider kan goed luisteren en luistert ook oprecht naar medewerkers.  
 
2.11 De persoonskenmerken van de leidinggevende 
In het onderzoek zal tevens worden gekeken in hoeverre de samenhang tussen de concepten 
structuurkenmerken en gehanteerde leiderschapsstijl wordt verklaard door persoonskenmerken 
van een leidinggevende. Het persoonskenmerk, dat veelal in wetenschappelijk onderzoek wordt 
gebruikt en daarmee inmiddels als algemeen geaccepteerd in de wetenschappelijke literatuur 
wordt beschouwd is geslacht. In de onderzoeken van bijvoorbeeld Van Engelen, Podsakoff, Bass, 
Avolio, Thompson, de Vries, Wright & Pandey en Lowe wordt bovenstaand kenmerk meegenomen 
(zie verder paragraaf 2.12.6). 
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2.12 De relatie tussen beide concepten 
Verschillende onderzoekers hebben bevestigd dat contextuele factoren van een organisatie invloed 
hebben op de opkomst, werking en effectiviteit van transformationeel leiderschap. Zij komen tot de 
conclusie dat er een relatie is tussen de context van de organisatie en leiderschap, waarbij 
leiderschap afhankelijk is van de organisatie en diens context. Aan de andere kant geven zij ook 
aan dat onderzoek lang niet altijd beide factoren heeft onderzocht. Bass heeft duidelijk gemaakt 
dat er een “need to learn the extent to which organizational climate, structure, task and objectives 
can give rise to the need for more transformational and more transactional leadership” is (Pawar; 
1997, 85). In dit onderzoek wordt het zelfs nog verder geconcretiseerd door in 1 organisatie naar 
de contextuele factoren van afdelingen te kijken en de invloed hiervan op het leiderschap. 
 
Uit de literatuur blijkt tevens dat lang niet altijd alle aspecten die een structuur vormen (en zoals ze 
in dit hoofdstuk eerder aan bod zijn gekomen) zijn meegenomen in 1 onderzoek. Tevens wordt 
veelal naar de leiding van de hogere leidinggevenden gekeken, terwijl in dit onderzoek naar 
leiderschap op afdelingsniveau in de organisatie is gekeken (zie ook hoofdstuk 1).  
 
2.12.1 De configuraties en leiderschap 
Pawar en Eastman (1997, 94-95 / Conger; 1999, 167) gaan in op de configuraties zoals Mintzberg 
deze heeft benoemd en de invloed die zij hebben op transformationeel leiderschap. Zij hebben 
onderzocht bij welke configuratie transformationeel leiderschap eerder succesvol zal zijn en eerder 
tot uitdrukking zal komen. Zij stellen dat dit het geval zal zijn bij organisaties met een simpele 
structuur of de structuur van de adhocratie, omdat beide structuren zich richten op het faciliteren 
van innovatie. De kenmerken van beide structuren die overeenkomen zijn dat de leeftijd veelal jong 
is, de omgeving dynamish is, de structuur veelal organisch zal zijn en decentralisatie aan de orde 
is (kan zowel horizontaal als verticaal zijn). Beide vormen zullen meer ontvankelijk zijn voor 
verandering door de ontwikkeling van een visie. De andere structuren (machinebureaucratie, 
professionele bureaucratie en divisiestructuur) hebben een andere focus, waardoor het vormen 
van een visie geen of onvoldoende aandacht heeft/ krijgt. Leiders in deze structuren hebben 
onvoldoende macht om een visie geadopteerd te krijgen of zijn feitelijk met heel andere zaken 
bezig. Opvallend is dat Pawar en Eastman zich meer richten op de focus bij de verschillende 
configuraties (bijvoorbeeld openstaan voor innovatie) dan op de specifieke kenmerken van een 
configuratie. Daarbij wordt nogmaals opgemerkt dat de configuratie ideaaltypische vormen zijn, 
waardoor er allerlei tussenvormen mogelijk zijn.  
 
2.12.2 De omgeving en leiderschap 
 Vera en Crossan (2004, 233-234), Shamir en Howell (1999, 264-265), Bass (2006, 85-92) en 
Conger (1999, 164) gaan in op de relatie tussen de omgeving en leiderschap. Omgevingen die 
complex en turbulent zijn zullen volgens hen meer hebben aan transformationeel dan aan 
transactioneel leiderschap. Onderzoek heeft uitgewezen dat in contexten van crises, bezorgdheid 
en hoge risico’s organisaties meer ontvankelijk zijn voor transformationeel leiderschap en dan met 
name op het kenmerk ‘inspirational motivation’. Transformationele leiders kunnen een gezamenlijk 
gevoel en commitment creëren opdat gezamenlijk de problemen aangepakt kunnen worden. Deze 
leiders kunnen het zelfvertrouwen en doeltreffendheid van individuen vergroten en ervoor zorgen 
dat zij de omgeving (hoe turbulent en dynamisch ook) als een uitdaging en kans gaan zien. Als 
tegenovergestelde geven Vera en Crossan aan dat in een stabiele omgeving, transformationele 
leiders wellicht disfunctioneel kunnen zijn. Als er geen behoefte aan verandering is en individuen 
zien ook geen behoefte, zullen zij minder makkelijk een visie adopteren en zal hun commitment 
lager zijn/worden. Transactioneel leiderschap zal dan meer effect hebben. Ook Tompkins (2005, 
381) benadrukt dit:  
− “Transactioneel leiderschap kan perfect passen binnen een organisatie die als volwassen kan 
worden bestempeld en waarbij zowel de organisatie als de omgeving stabiel is”. 
− Organisaties waarbij vernieuwing een noodzaak is, door bijvoorbeeld een continu 
veranderende omgeving, zullen meer hebben aan een transformationeel leider dan een 
transactioneel leider. Wat nodig is van een transformationeel leider is “an ability to help the 
organization develop a vision of what it can be, to mobilize the organization to accept and work 
toward achieving the new vision and to institutionalize the changes that must last over time”. 
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2.12.3 Aard van het werk en leiderschap 
Transactioneel leiderschap past goed bij routinematig werk. Transformationeel leiderschap past 
echter beter bij improviserend werk. Creativiteit en flexibiliteit van medewerkers is dan nodig. Een 
transformationele leider kan die eigenschappen beïnvloeden door stimulatie en motivatie, denk aan 
mensen laten meedenken en hun eigen creativiteit laten aanspreken. Bij routinematig werk zal er 
meer vastliggen in normen en procedures en zullen die het gedrag van werknemers beïnvloeden. 
Teveel vastleggen is niet positief. Organisaties kunnen dan rigide en kortzichtig worden. Ook dan 
kan transformationeel leiderschap helpen in de zin om de organisatie weer om te draaien uit deze 
‘impasse’ (Vera en Crossan; 2004, 234-235 en Shamir en Howell; 1999, 265-266). 
 
2.12.4 De grootte / omvang en leiderschap 
Als het gaat om de grootte, dan blijkt uit verschillende onderzoeken dat de leiderschapsstijl 
verandert naarmate een organisatie/afdeling groter wordt. Transactioneel leiderschap is eerder 
zichtbaar in kleine organisaties of afdelingen. In grote organisaties/afdelingen werd deze stijl 
minder waargenomen (Bass; 1990, 450). Anderzijds wordt beargumenteerd dat in kleinere 
organisaties/afdelingen de leider vaker direct contact zal hebben en daardoor meer invloed heeft 
op medewerkers. Shamir, Howell en Hall-Merenda stellen juist dat dit directe contact nodig is voor 
transformationele leiders om meer succesvol te zijn (Bass; 2006, 93). In de literatuur blijkt dan ook 
dat hier verschil van mening over is. Voor dit onderzoek is het dan ook van belang om te 
onthouden dat direct contact van belang is voor transformationeel leiderschap en voor het succes 
van deze vorm van leiderschap.  
 
2.12.5 Een mechanische of organische structuur en leiderschap 
Wanneer gekeken wordt naar de mechanische en organische structuur dan blijkt dat 
transformationeel leiderschap beter bij een organische structuur past en hier eerder zichtbaar zal 
zijn. De kenmerken van beide structuren staan in bijlage 1 weergegeven en op basis daarvan kan 
geconcludeerd worden dat transformationeel leiderschap beter past bij een organische structuur. 
Bass (2006, 92-93), Tosi (1991, 215-216) en Shamir en Howell (1999, 269) gaan hier eveneens op 
in. Zij geven aan dat bij de organische structuur, commitment met de visie/missie van de 
organisatie meer gewaardeerd wordt dan loyaliteit en gehoorzaamheid. Voor variatie en 
experimenten staat men open. Er worden minder beperkingen opgelegd aan de activiteiten van 
medewerkers en gedrag van medewerkers wordt minder gekoppeld aan specifieke taken.  
 
Transformationeel leiderschap zal dan ook eerder zichtbaar zijn, beter passen en eerder slagen / 
succesvol zijn. Voorbeeldgedrag, gezamenlijke waarden benoemen, een gezamenlijke identiteit 
uitdragen en visie en missie zijn belangrijke kenmerken. Transactioneel leiderschap past dan ook 
beter bij een mechanische structuur. De uitwisseling tussen leiders en medewerkers is van meer 
relevantie. 
 
2.12.6 Centralisatie en leiderschap 
Uit onderzoek blijkt dat centralisatie en formalisatie ervoor zorgt dat medewerkers zich niet meer bij 
hun eigen werk betrokken voelen. Het blijkt dat naarmate centralisatie en formalisatie meer van 
toepassing is in een afdeling er minder snel transformationeel leiderschap zichtbaar zal zijn. De stijl 
is zogezegd minder toepasbaar (Wright en Pandey; 2009, 4). Dit komt overeen met de conclusies 
uit het onderzoek van Pawar en Eastman (1997) en Conger (1999). Zij stellen immers dat bij de 
configuraties ‘simpele structuur’ en ‘adhocratie’ de stijl transformationeel leiderschap eerder 
zichtbaar is en meer succes zal hebben. Beide stijlen kenmerken zich door verticale en horizontale 
decentralisatie. 
 
2.12.7 Coördinatiemechanismen en leiderschap 
Onderlinge aanpassing is het coördinatiemechanisme waarbij transformationeel leiderschap eerder 
zichtbaar zal zijn. Werknemers zijn dan volledig vrij en zelfstandig om hun eigen coördinatie te 
verzorgen. Flexibiliteit voor de werknemers is aan de orde. Dit stimuleert motivatie en 
zelfvertrouwen dat nodig is. Wright & Pandey (2009) geven aan dat uit de wetenschappelijke 
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literatuur wel blijkt dat werknemers een bepaalde flexibiliteit nodig hebben in hoe zij hun werk 
indelen en uitvoeren. De controle over hun eigen werk en de eigen verantwoordelijkheid stimuleert 
motivatie en zelfvertrouwen dat nodig is. Bovendien past dit coördinatiemechanisme uitstekend bij 
een turbulente en complexe omgeving en een organische structuur (zie paragraaf 2.4.1).  
 
Direct toezicht heeft het meeste weg van transactioneel leiderschap. Dit mechanisme kan de 
sterkst regulerende werking hebben. Controle kan aan de orde zijn en de leidinggevende kan 
regelmatig controleren of alles goed verloopt. Standaardisatie van werkprocessen, output en 
vaardigheden hebben allemaal te maken met regels. Standaardisatie van vaardigheden sluit echter 
wel het beste aan bij transformationeel leiderschap.  
 
Werknemers krijgen dan namelijk vooraf training en opleiding, maar kunnen vervolgens hun werk 
geheel naar eigen inzicht invullen, zij kunnen bij wijze van spreken naar eigen inzicht de 
werkprocessen kiezen en de output bepalen (Mintzberg; 2008, 109). 
 
2.12.8 Communicatie en leiderschap 
Een structuur waarbij vooral verticale topdown communicatie aan de orde is zal transformationeel 
leiderschap niet bevorderen. Daarvoor is juist ook bottom-up en horizontale communicatie nodig 
(Wright en Pandey; 2009, 4 / Shamir en Howell; 1999). Dit komt overeen met de organische 
structuur (vanuit de contingentietheorie). Ook daar wordt aangegeven dat communicatie zowel 
horizontaal als verticaal is en over functies heen gaat (Tompkins; 2005, 253). 
Leiderschap staat of valt misschien wel in het algemeen met communicatie, de wijze waarop kan 
echter nog wel verschillen. Juist bij transformationeel leiderschap is communicatie zo belangrijk, al 
is het alleen maar om de visie uit te dragen, een gezamenlijk gevoel van urgentie te creëren en 
medewerkers te motiveren en stimuleren. Het directe contact is erg belangrijk zowel top down als 
bottom up (Shamir en Howell; 1999). 
 
2.12.9 De persoonskenmerken, structuur en leiderschap 
Eén van de persoonskenmerken die in dit onderzoek wordt meegenomen is geslacht. Er is al 
meerdere malen onderzoek gedaan naar het verband tussen transformationeel leiderschap en 
geslacht. Uit deze studies blijkt dat vrouwen over het algemeen hoger scoren op transformationeel 
leiderschap (en de kenmerken zoals eerder omschreven) dan mannen. Mannen scoren over het 
algemeen juist hoger op transactioneel leiderschap (en de kenmerken zoals eerder omschreven), 
(Bass; 2006, 115-123).  
 
Er wordt ook wel aangegeven dat de stereotype vrouwelijke leiderschapsstijl er één is die 
beschreven wordt als ‘voeden van inter-persoonlijke relaties’. Vrouwen worden gezien als gevoelig, 
warm, tactisch en expressief. Mannen als rationeel, assertief, instrumenteel en competent. Als 
gekeken wordt naar de termen transformationeel en transactioneel dan wordt transformationeel 
leiderschap als een vrouwelijke leiderschapsstijl omschreven omdat het zich richt op ‘the 
manager's intellectual stimulation of, and the individual consideration given to, employees. 
Transformational leaders 'articulate a vision, use lateral or non-traditional thinking, encourage 
individual development, give regular feedback, use participative decision-making, and promote a 
cooperative and trusting work environment' (Van Engen; 2001; 581). Ook Appelbaum (2003; 48-
50) gaat hier op in. Hij geeft aan dat vrouwelijke karaktereigenschappen beter passen bij 
transformationeel leiderschap. Vrouwen scoren over het algemeen hoger op inlevingsvermogen en 
manieren van communiceren (ze zijn duidelijk, open en behouden communicatie). Vrouwen scoren 
ook hoger op menselijke / persoonlijke factoren (denk aan sensitiviteit richting anderen, 
vaardigheid om te luisteren, bouwen van relaties). Vrouwen scoren hoger op ‘people-oriented 
skills’, terwijl mannen hoger scoren op ‘business-oriented skills’. Men zou ook kunnen zeggen dat 
vrouwen over het algemeen hoger zullen scoren op de meer ‘zachte kenmerken’ en mannen op de 
meer ‘harde kenmerken’.  
 
Daarmee wordt gesteld dat de stijl van leidinggeven van vrouwen wel van mannen verschilt. 
Beiden (zowel mannen als vrouwen) kunnen echter leren van elkaar. Een vrouwelijke stijl van 
leidinggeven is ook niet minder effectief. Juist de context kan een rol spelen op de invloed van 
geslacht. Appelbaum (2003; 46-48) gaat hier uitgebreid op in. In een context waarbij teambuilding, 
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teammanagement en wilsovereenstemming van belang is, kan een vrouwelijke stijl van 
leidinggeven effectiever zijn. Vandaag de dag krijgen organisaties meer en meer een plattere 
structuur en wordt samenwerking steeds belangrijker. Transformationeel leiderschap kan dan 
effectiever zijn. Gelet op het feit dat uit onderzoek blijkt dat ook mannen deze stijl kunnen aanleren 
is het op voorhand niet te zeggen dat in dit onderzoek vrouwen een positievere invloed hebben op 
de relatie tussen structuur en leiderschap. Afhankelijk van de context kan de invloed van het 
geslacht van de leidinggevende verschillen. Gelet op het feit dat de context van dit onderzoek een 
hard organisatiekenmerk is, namelijk structuur kan worden verwacht dat mannen de relatie tussen 
structuur en leiderschap positief zullen beïnvloeden en dat dit minder voor vrouwen zal gelden. Wel 
zullen vrouwen in het algemeen (onafhankelijk van de variabele structuur) hoger scoren op 
leiderschap. 
 
2.13 Schematisch overzicht van de relaties tussen de concepten 
Ter verduidelijking wordt dit hoofdstuk afgesloten met een schematisch overzicht van de relatie 
tussen de concepten, waarbij tevens hypothesen zijn geformuleerd, die in het onderzoek 
onderzocht zijn: 
Hypothesen Kenmerk/relatie Literatuur 
1. Bij een omgeving die turbulent en complex is, zal de stijl 
transformationeel leiderschap waargenomen worden. 
2. Een eenvoudige en stabiele omgeving zal ervoor 
zorgen dat transactioneel leiderschap wordt 
waargenomen. 
Omgeving en 
leiderschap 
Vera en Crossan; 2004 
Shamir en Howell; 1999 
Bass; 2006/Conger; 1999 
Tompkins; 2005 
Pawar en Eastman; 1997 
Buenger; 1996 
3. De aanwezigheid van een organische structuur heeft 
een positieve invloed op de aanwezigheid van 
transformationeel leiderschap. 
Contingentietheorie 
en leiderschap 
Bass; 2006 + Tosi; 1991 
Shamir en Howell; 1999 
Pawar en Eastman; 1997 
Buenger; 1996 
4. Improviserend werk heeft een positieve invloed op de 
aanwezigheid van transformationeel leiderschap. 
5. Routinematig werk heeft een negatieve invloed op de 
aanwezigheid van transformationeel leiderschap. 
Aard van het werk 
en leiderschap 
Vera en Crossan; 2004 
Shamir en Howell; 1999 
Remmerswaal; 2006 
6. De omvang van de afdeling heeft geen invloed op de 
stijl van leidinggeven. 
Omvang en 
leiderschap 
Bass; 1990 
Bass; 2006 
7. Direct toezicht en standaardisatie werkprocessen 
hebben een negatief effect op de aanwezigheid van 
transformationeel leiderschap.  
8. Naarmate het coördinatiemechanisme verschuift naar 
‘standaardisatie vaardigheden‘ en ‘onderlinge 
aanpassing’, zal tevens de leiderschapsstijl naar 
transformationeel leiderschap verschuiven. 
Coördinatiemecha-
nismen en 
leiderschap 
Wright en Pandey; 2009 
Mintzberg; 2008 
Doty; 1993 
9. Een beperkte communicatiestructuur (alleen verticaal of 
alleen horizontaal) heeft tot gevolg dat de stijl 
transactioneel leiderschap wordt waargenomen. 
Communicatie en 
leiderschap 
Wright en Pandey; 2009 
Shamir en Howell; 1999 
Tompkins; 2005 
10. De aanwezigheid van een geheel gedecentraliseerde 
structuur heeft een positieve invloed op de waarneming 
van transformationeel leiderschap. 
Decentralisatie en 
leiderschap 
Wright en Pandey; 2009 
Pawar en Eastman; 1997 
Conger; 1999 
11. In het algemeen (onafhankelijk van de variabele 
structuur) zullen vrouwen hoger scoren op de stijl 
transformationeel leiderschap. 
12. De modererende variabele geslacht heeft een positieve 
invloed op de relatie tussen structuur en leiderschap. 
Mannen zullen deze relatie positief beïnvloeden en er 
zal een sterker verband zijn tussen de variabelen 
structuur en leiderschap bij mannen dan bij vrouwen. 
Geslacht, structuur 
en leiderschap 
Bass; 1990 
Bass; 2006 
Appelbaum; 2003 
Van Engen; 2001 
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Hoofdstuk 3 Onderzoeksopzet 
In dit hoofdstuk wordt allereerst in het algemeen toegelicht welk onderzoeksontwerp is gekozen en 
welke onderzoeksmethoden gehanteerd worden. Vervolgens zal de casestudy zelf nader worden 
toegelicht. 
 
3.1 Ontwerp van het onderzoek 
Wetenschappelijk onderzoek kan op verschillende manieren worden gedaan. Voor het ontwerp van 
het onderzoek zijn er verschillende mogelijkheden, daarbij valt te denken aan een experiment, een 
survey of een casestudy. Als basis voor de keuze van het ontwerp dient het boek van Yin (2009) 
als grondslag. 
 
Als onderzoeksmethode wordt de casestudy veelvuldig toegepast in verschillende situaties. 
Bryman geeft in zijn artikel (2004) een goed overzicht van de verschillende onderzoeken naar 
leiderschap en de methoden die zijn toegepast. Ook daar komt de casestudy veelvuldig terug. Bij 
casestudies staat één specifiek geval centraal, dat onderzocht gaat worden. Er wordt een 
eigentijdse situatie bekeken, maar het is niet mogelijk om binnen die situatie invloed uit te oefenen 
op het gedrag van mensen. Binnen een casestudy bestaat bovendien de mogelijkheid om bewijs 
op veel verschillende manieren boven tafel te krijgen, denk aan documenten, observaties, 
interviews, enquêtes.  
 
Casestudies kunnen op verschillende manieren worden onderscheiden. Allereerst kan er 
onderscheid worden gemaakt in een single casestudy of een meervoudige casestudy. De single 
casestudy kan een goed ontwerp zijn onder bepaalde omstandigheden, bijvoorbeeld als het om 
een unieke of typische case gaat. Er bestaat tevens een onderscheid tussen een ‘holistic 
casestudy’ en een ‘embedded casestudy’. Bij de tweede bevat de single casestudy meerdere 
groepen om te analyseren of bestuderen.  
 
Het is per definitie niet zo dat een casestudy altijd kwalitatief onderzoek is. Er wordt meer en meer 
aandacht geschonken aan het combineren en mixen van verschillende methoden. Ook casestudies 
kunnen kwantitatieve gegevens / bewijzen bevatten. Het kan zelfs zo zijn dat zij alleen bestaan uit 
kwantitatieve gegevens / bewijzen. Yin geeft in zijn boek aan dat gecombineerde methoden de 
mogelijkheid bieden om de meer gecompliceerde vragen te onderzoeken en dat op die manier 
sterkere en meer data verzameld kan worden. Bij de ‘embedded casestudy’ kan voor de 
verzameling van gegevens van de afzonderlijke eenheden zeer goed gebruik gemaakt worden van 
een survey. Er wordt dan zogezegd een survey toegepast in een casestudy. 
 
3.1.1 De keuze voor een casestudy 
Er is gekozen voor een single casestudy, omdat dit onderzoek zich specifiek richt op de invloed 
van structuurkenmerken van afdelingen op leiderschap (een verklarend / toetsend onderzoek). Het 
gaat juist niet om de kenmerken van verschillende organisaties, maar juist om de kenmerken op 
afdelingsniveau afzonderlijk in een organisatie. Er is specifiek gekeken in welke mate die 
kenmerken invloed uitoefenen op het leiderschap.  
 
Door dit binnen één organisatie te onderzoeken, de casestudy, is voor die specifieke ene situatie 
volledig inzichtelijk wat zich daar precies afspeelt, wat de verschillen zijn en hoe dit zich uitdrukt in 
de verschillen van leiderschap. Er kan daarmee dieper worden ingegaan op de kenmerken en de 
invloed. 
 
Gekozen is voor een ‘embedded casestudy’. Dat wil zeggen dat in de casestudy meerdere groepen 
geanalyseerd en bestudeerd worden. Deze groepen zijn de verschillende afdelingen in een 
organisatie. Bovendien zijn verschillende methoden toegepast en verschillende bronnen gebruikt. 
Hierdoor is triangulatie mogelijk, dat zoveel betekent als dat de verschillende bronnen van 
informatie elkaar kunnen versterken of er komen juist verschillen aan het licht. Hierdoor wordt de 
betrouwbaarheid van het onderzoek vergroot. 
 
 23 
Uit de theorie zoals deze in hoofdstuk 2 aan bod is gekomen zijn specifieke punten naar voren 
gekomen als het gaat om de invloed van structuurkenmerken op leiderschap. Op basis daarvan is 
dan ook gemotiveerd welke kenmerken het meest positieve effect zullen hebben op de 
aanwezigheid van transformationeel leiderschap. Het theoretisch onderzoek laat in die zin 
vermoeden dat er een relatie tussen beide concepten is. De werkelijke context is echter van 
doorslaggevend belang (de theorie wordt getoetst in deze werkelijke context), daarom de keuze 
voor een casestudy. 
 
Binnen de gekozen casestudy kan vervolgens goed onderzocht worden of die relatie c.q. 
beredenering klopt dan wel verworpen dienen te worden. De casestudy die is gekozen is daarbij 
ook nog een uniek geval. Het is een relatief jonge, nieuwe organisatie, een complex 
samenwerkingsverband, dat zich onderscheidt van andere soortgelijke samenwerkingsverbanden 
door een groter aanbod van diensten.  
 
3.2 De casestudy 
Gekozen is om het onderzoek uit te voeren bij het Servicecentrum Drechtsteden (SCD), ook al 
even kort aan bod gekomen in hoofdstuk 1. Het SCD is een shared service centra (SSC), maar is 
anders dan de meeste SSC’s. Zij biedt namelijk niet alleen ondersteunende en facilitaire diensten. 
Het is tevens het eerste servicecentrum in Nederland dat haar partners ook op het gebied van 
advisering en beleid samenbrengt. Er worden producten en diensten geleverd op het gebied van 
financiën, juridische zaken, personeelszaken, facilitair management, archivering en post, 
informatisering, automatisering, inkoop en communicatie. 
 
Het SCD bestaat sinds 1 april 2008. In het SCD heeft een aantal overheidsorganisaties hun 
krachten gebundeld. Het gaat om de gemeenten Alblasserdam, Dordrecht, Hendrik-Ido-Ambacht, 
Papendrecht, Sliedrecht en Zwijndrecht, de gemeenschappelijke regeling Drechtsteden en het 
Algemeen Bestuur van Zuid-Holland Zuid. Het SCD is anders dan de meeste Shared Service 
Centra. Zij bieden namelijk niet alleen ondersteunende en facilitaire diensten.  
 
Het SCD zorgt ervoor dat de klanten zich kunnen richten op de taken die zij vervullen voor de 
bewoners, bedrijven en instellingen in de regio, biedt een complete variëteit aan ondersteunende 
diensten van goede kwaliteit en met een eerlijke prijs en is een professioneel en flexibel ingestelde 
organisatie, waar het prettig (mee samen) werken is (missie organisatie). 
 
Het betreft hier dus een relatief nieuwe en jonge organisatie, die sinds april 2008 nog volop in 
ontwikkeling is. Daarbij wordt dan ook opgemerkt dat de literatuur hierover het nodige heeft 
gezegd. Vera en Crossan (2004, 234-235) en Shamir en Howell (1999, 265-266) gaan ook in op de 
leeftijd van een organisatie. Zij noemen dit de verschillende stadia waarin een organisatie zich in 
het ‘leven’ bevindt. De start van een organisatie is vaak chaotisch en dubbelzinnig. 
Transformationeel leiderschap past het beste in dit stadium. Commitment, invloed van 
medewerkers en het stimuleren van medewerkers om mee te denken en met ideeën te komen is 
zeer belangrijk in dit stadium. Zij stellen eveneens dat transactioneel leiderschap belangrijker wordt 
naarmate de organisatie groeit. Zaken worden gestandaardiseerd en geformaliseerd. Naarmate 
een organisatie ‘ouder is’ zal er meer vastliggen in normen en procedures en zullen die het gedrag 
van werknemers beïnvloeden. Uiteindelijk komen organisatie in de fase die zij ‘daling’ noemen. 
Organisaties kunnen dan rigide en kortzichtig zijn. Ze zullen niet overleven als er geen drastische 
maatregelen worden genomen en veranderingen worden ingevoerd. Transformationeel leiderschap 
kan er dan voor zorgen dat slechte prestaties worden omgebogen en een organisatie weer 
succesvol wordt. In het onderzoek dient dan ook met bovenstaande rekening te worden gehouden 
(qua context). 
 
Eén van de zaken waaruit blijkt dat het SCD nog volop in ontwikkeling is, zijn de wijzigingen in de 
organisatiestructuur tijdens het onderzoek. Bij de start van het onderzoek zag de 
organisatiestructuur er anders uit, dan halverwege het onderzoek. Bij de start waren de afdelingen 
verdeeld zoals in bijlage 19 is weergegeven. Tijden het onderzoek hebben hier echter wijzigingen 
in plaatsgevonden. Thans ziet de organisatiestructuur eruit zoals in bijlage 20 wordt weergegeven. 
Opgemerkt wordt dat dit een proefindeling is en daarmee nog niet definitief is. 
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Het SCD bestaat zogezegd uit 4 clusters en 1 stafdienst. Elk cluster bestaat uit meerdere 
afdelingen, dit geldt ook voor de stafdienst.  
 
Het MT wordt gevormd door de directeur, het hoofd van de stafdienst en de clustermanagers. In 
onderstaande tabel wordt weergegeven hoeveel mensen er per afdeling werken: 
Cluster afdeling Aantal medewerkers 
(exclusief leiding) 
Accountmanagement 4 
Bedrijfsvoering 6 
Kwaliteit & strategie & secretariaat 7 
Stafdiensten 
Serviceplein 14 
   
Debiteuren & crediteurenbeheer 49 
Financiële administratie & grootboek 25 
Cluster 1: financieel 
beheer en advies 
Financieel advies  17 
   
Documentaire informatievoorziening 41 
Facilitaire zaken 58 
Cluster 2: Facilitair 
management en 
inkoop Inkoop 11 
   
Communicatie 60 
Juridisch kenniscentrum 26 
Personeels- en salarisadministratie 16 
Personeelsadvies 48 
Personeelsbeleid 7 
Cluster 3: Advies & 
beleid 
Informatiserings- & automatiseringsbeleid 6 
   
Applicatie & technisch beheer 39 
Implementatie & verandertrajecten 23 
GEO informatie 16 
Cluster 4: ICT 
beheer & projecten 
Stafbureau informatievoorziening 9 
TOTAAL 482 
Qua omvang is op basis van bovenstaande de volgende indeling gemaakt: 
− Klein:  0 tot 15 medewerkers 
− Middel: 15 tot 35 medewerkers 
− Groot 35 of meer medewerkers 
 
3.3 Onderzoeksmethoden 
Mede op basis van wat Yin (2009) in zijn boek naar voren brengt en Bryman (2004) in zijn artikel 
laat zien is gekozen voor een gecombineerde methode van onderzoek. Zowel kwalitatieve 
methoden als kwantitatieve methoden zijn toegepast. Door middel van kwantitatief onderzoek kan 
een groot aantal respondenten worden ondervraagd, waardoor cijfermatig inzicht wordt verkregen 
en de mogelijkheid bestaat om procentuele verhoudingen weer te geven. Kwalitatief onderzoek 
biedt juist weer de mogelijkheid om dieper op zaken in te gaan. 
 
Om de mate van invloed te kunnen meten zijn verschillende methoden toegepast. 
Per structuurkenmerk is naar de invloed van dat kenmerk op leiderschap gekeken. Dit met behulp 
van een variantieanalyse en t-toets. De variantieanalyse zegt iets over de invloed van het 
structuurkenmerk in het algemeen op leiderschap (bijvoorbeeld de invloed van aard van het werk 
op leiderschap), terwijl met behulp van een t-toets de verschillende groepen binnen een 
structuurkenmerk zijn onderzocht (denk aan routinematig, projectmatig en improviserend werk bij 
aard van het werk). De variabelen in dit onderzoek zijn verschillend van aard. Zo is de variabele 
‘geslacht’ dichotoom, er zijn 2 meetwaarden en de meeste variabelen van structuurkenmerken zijn 
nominaal. Dat wil zeggen dat de meetwaarde uit woorden bestaat, een voorbeeld: het 
structuurkenmerk omvang van de afdeling heeft als meetwaarde ‘klein’, ‘middel’ of ‘groot’. De 
variabele leiderschapsstijl is een kwantitatieve variabele met veel meetwaarden. 
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In het onderzoek is als modererende variabele het geslacht van de leidinggevenden toegevoegd, 
omdat gesteld wordt dat dit van invloed zal zijn op het verband.  
 
3.3.1 De hypothesen 
Aan het eind van hoofdstuk 2 zijn de hypothesen aan bod gekomen, die getoetst zijn met behulp 
van het onderzoek. De toets van elke hypothese is afzonderlijk gebeurd met behulp van de 
statistische analyses. Alle hypothesen zijn getoetst door middel van empirisch onderzoek in de 
casestudy. 
 
3.3.2 Kwalitatieve methode 
Om de benodigde informatie en gegevens rondom het concept structuurkenmerken boven tafel te 
krijgen heeft desk research / documentenstudie plaatsgevonden. Dit om te kijken welke informatie 
beschikbaar is over dit onderwerp. Daarbij kan worden gedacht aan organisatieplannen, 
jaarplannen, sectorplannen, stafplannen, afdelingsplannen, werkbeschrijvingen en notulen van de 
verschillende afdelingen / sectoren. Opgemerkt wordt dat niet van alle afdelingen documenten zijn 
ontvangen. In bijlage 10 treft u een overzicht aan van alle ontvangen documenten. Niet alle 
documenten bleken relevant te zijn. Gekozen is om alleen de meest relevante documenten samen 
te vatten. Daarnaast bleek het functieboek SCD niet samengevat te kunnen worden (bevat enkel 
beschrijvingen van functies). Alle documenten die genoemd worden in bijlage 10, zijn overigens op 
te vragen bij de onderzoeker. 
 
Er zijn interviews gehouden met diverse partijen binnen de organisatie (zie ook paragraaf 3.4). Het 
e-mailbericht dat naar de afdelingshoofden is verzonden betreffende het onderzoek treft u aan in 
bijlage 5. Elk interview heeft ongeveer 1,5 uur geduurd. 
 
Aangezien er diverse statistische analyses uitgevoerd zijn, betekent dit specifiek voor het concept 
structuurkenmerken dat de informatie verkregen uit de kwalitatieve onderzoeksmethoden (desk 
research en interviews) omgevormd is naar meetwaarden. De bevindingen op het gebied van 
structuur zijn dan ook gecodeerd. Daarbij is het uitgangspunt dat elk ander kenmerk een andere 
code dient te hebben, dit om een juiste vergelijking te kunnen maken. In bijlage 7 treft u een 
volledige beschrijving van deze codering aan. 
 
3.3.3 Kwantitatieve methode 
Om duidelijk te krijgen welke stijl van leidinggeven per afdeling ervaren wordt is een kwantitatieve 
methode toegepast. Gekozen is om een enquête uit te zetten onder alle medewerkers in de 
organisatie. Hen is verzocht een elektronische vragenlijst in te vullen. Deze vragenlijst bevat 
vragen over het leiderschap dat zij van hun direct leidinggevenden ervaren. Voor een vragenlijst is 
gekozen omdat is aangetoond dat een vragenlijst goed gebruikt kan worden voor het omschrijven 
en verklaren van sociale verschijnselen binnen een grote onderzoeksgroep (‘t Hart et. al. 2001). De 
vragenlijst is via een internetpagina ontwikkeld en vervolgens via intranet verspreid. Voor dit 
intranetbericht wordt verwezen naar bijlage 6. Meerdere malen zijn de mensen verzocht om de 
enquête in te vullen. Zo hebben zij driemaal een reminder per e-mail ontvangen, zijn ze 
aangesproken door de leidinggevende (op verzoek van de onderzoeker) en is het intranetbericht 
viermaal opnieuw bovenaan geplaatst. 
 
Voor beantwoording van de vraagstelling van dit onderzoek is het niet nodig om het leiderschap op 
een andere manier te meten. Het gaat er immers om hoe de medewerker dit leiderschap ervaart en 
niet hoe de leidinggevende zelf het bedoeld. Het ondervragen van de direct leidinggevende over 
zijn of haar stijl geeft ook niet een juist beeld, want uit diverse onderzoeken komt naar voren dat 
leidinggevenden zichzelf vaak overschatten (Stoker & Kolk; 2003). Bovendien richt het onderzoek 
zich niet op de verschillen in ervaring van het leiderschap door medewerkers en het idee dat de 
leidinggevende hierbij heeft. Wel is aan elke clustermanager gevraagd hoe hij/zij tegen het 
leiderschap binnen zijn cluster aankijkt.  
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De vragenlijst is als bijlage 2 toegevoegd. De vragen zijn geformuleerd aan de hand van de 
literatuur zoals in hoofdstuk 2 aan bod is gekomen. Deels zijn de vragen rechtstreeks afkomstig uit 
andere onderzoeken, zoals die van Bass, Riggio en Avolio, het zogeheten MLQ instrument 
(Management Leadership Questionnaire). 
 
De vragenlijst over leiderschap bevat zowel stellingen die betrekking hebben op transformationeel 
leiderschap als stellingen die als onderwerp transactioneel leiderschap hebben. Voor de 
respondenten is dit niet zichtbaar. Aangezien het uitgangspunt is dat naarmate de score bij 
structuurkenmerken hoger is, de leiderschapsstijl transformationeel leiderschap ervaren zou 
moeten worden, zijn de vragen zo opgesteld dat de score op leiderschap dan eveneens hoger 
moet zijn.  
 
In de vragenlijst zijn, zoals al eerder aangegeven, zowel stellingen over transformationeel 
leiderschap als transactioneel leiderschap opgenomen. De stellingen over transactioneel 
leiderschap betreffen: 
− Stelling 3 / 6 / 7 / 10 / 13 / 18 / 20 / 21 / 23 / 25 / 26 / 27 
 
Het idee is dat op de stellingen over transactioneel leiderschap laag gescoord moet worden. Dit 
betekent namelijk dat de respondent het niet eens is met de stelling. Een voorbeeld: mijn 
leidinggevende vestigt de aandacht op vergissingen en fouten die worden gemaakt. Dit is een 
kenmerk van transactioneel leiderschap. Door het hier niet mee eens te zijn (een lage score), wordt 
eigenlijk gesteld dat dit kenmerk van transactioneel leiderschap niet aanwezig is bij die 
leidinggevende. 
 
Daarnaast is gekozen om zowel negatieve als positieve stellingen toe te voegen. Een voorbeeld 
van een negatieve stelling ter verduidelijking: ik ben er niet trots op om met mijn leidinggevende te 
werken. Als je het hier mee eens bent is dit juist een kenmerk dat transformationeel leiderschap 
niet aanwezig zou zijn. Immers, bij transformationeel leiderschap zou je juist wel trots zijn om met 
de leidinggevende te werken. Een lage score bij deze vraag is in dit geval dus positief, de 
respondent is het dan namelijk oneens met de stelling. 
 
De schaal voor een aantal vragen diende dan ook te worden gehercodeerd, zodat een lage score 
geen transformationeel leiderschap betekent en een hoge score juist wel transformationeel 
leiderschap betekent. De hercodering betreft dan ook de vragen/stellingen: 
− Leiderschap: 2 / 3 / 6 / 7 / 10 / 12 / 13 / 16 / 18 / 20 / 21 / 23 / 25 / 26 / 27 
 
3.4 Respons 
Zoals gezegd, zijn interviews in de organisatie gehouden om de informatie rondom het concept 
structuurkenmerken van de afdeling volledig te krijgen. Deze interviews zijn met de 
leidinggevenden van de afdeling gehouden. 2 leidinggevenden zijn niet gesproken. Dit betreft de 
afdelingen “applicatie & technisch beheer” en “stafbureau informatievoorziening”. De reden hiervan 
is dat tijdens het empirisch onderzoek het afdelingshoofd van de eerste afdeling langdurig afwezig 
was. Bij de tweede afdeling was er op het moment van onderzoek geen leidinggevende (de 
leidinggevende van GEO heeft tot mei 2010 feitelijk waargenomen, daarna heeft de 
clustermanager dit overgenomen, hij is echter in juni vertrokken). Van alle interviews met de 
leidinggevenden zijn verslagen opgemaakt. Deze treft u in bijlage 8 aan, gegroepeerd per cluster. 
 
Daarnaast zijn 2 clustermanagers geïnterviewd om meer informatie over het cluster dat zij leiden 
boven tafel te krijgen. 3 andere clustermanagers hebben de vragen schriftelijk beantwoord, omdat 
het niet mogelijk bleek om een persoonlijke afspraak met hen te maken. Van deze interviews zijn 
eveneens verslagen opgemaakt. Deze treft u in bijlage 9 aan. 
 
Als het gaat om de enquête die onder de medewerkers heeft uitgestaan, dan zijn van de volgende 
afdelingen geen (volledig) ingevulde enquêtes ontvangen: 
− Kwaliteit, strategie & secretariaat 
− Serviceplein 
− Stafbureau informatievoorziening 
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Deze afdelingen worden dan ook verder niet betrokken in het onderzoek. Wel zijn voor de 
volledigheid de verslagen van de interviews met de leidinggevenden als bijlage toegevoegd. Deze 
zijn echter niet gebruikt bij de analyse van bevindingen / uitkomsten. 
 
Van een aantal afdelingen is een zeer lage respons ontvangen. Aangezien het hier echter geen 
steekproefonderzoek betreft, immers de gehele populatie is verzocht om in te vullen, is dit voor het 
onderzoek van ondergeschikt belang. Feitelijk gaat het hier om een populatieonderzoek. Het aantal 
respondenten kan wel van invloed zijn op de validiteit, betrouwbaarheid en nauwkeurigheid van de 
bevindingen. In onderstaande tabel treft u het aantal respondenten aan, per afdeling.  
 
Afdeling Respondenten 
Debiteuren en crediteurenbeheer (DCB) 24 
GEO 4 
Financiële administratie en grootboek 
(FAG) 
15 
Personeels en salarisadministratie 10 
Documentaire informatievoorziening 
(DIV) 
8 
Facilitaire zaken 38 
Communicatie 31 
Financieel advies 1 
Informatiserings- en 
automatiseringsbeleid (IAB) 
6 
Inkoop 6 
Juridisch kenniscentrum (JKC) 14 
Personeelsadvies 25 
Personeelsbeleid 4 
Applicatie & technisch beheer 7 
Implementatie en verandertrajecten 15 
Accountmanagement 2 
Bedrijfsvoering 1 
Kwaliteit, strategie & secretariaat Geen respons 
Serviceplein Geen respons 
Stafbureau informatievoorziening Geen respons 
TOTAAL 211 
 
Gemiddeld genomen heeft 44% van de populatie de enquête ingevuld (211 van de 482). De 
respons is in dit geval 211, de totale populatie is 482. De vraag is hoe nauwkeurig de bevindingen 
gelden voor de gehele populatie. De onnauwkeurigheid van de bevindingen kan worden berekend 
met behulp van de volgende formule: 
 
p = percentage in de steekproef  
N = populatie 
n = respondenten.  
z = 1,96 (getal behorend bij 95% 
betrouwbaarheid) 
      
De grootste onnauwkeurigheid wordt aangetroffen wanneer voor p 50% wordt ingevuld (dit is een 
statisch gegeven). Uiteindelijk blijkt de maximale fout 5,06% te zijn. Dit betekent dat (met 95% 
betrouwbaarheid) de bevindingen maximaal 5,06% zullen afwijken van de werkelijke bevindingen 
in de gehele populatie. 5% wordt over het algemeen als uitgangspunt gehanteerd. In dit onderzoek 
wijkt dit dus slechts minimaal af (slechts 0,06%). 
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Coördinatiemechanisme
1
8
3
3
2
Direct toezicht
Standaardisatie
werkprocessen
Standaardisatie output
Standaardisatie
vaardigheden
Onderlinge aanpassing
Hoofdstuk 4 Bevindingen onderzoek 
In dit hoofdstuk komen de bevindingen van het empirisch onderzoek aan bod. Allereerst wordt kort 
stilgestaan bij elk concept afzonderlijk (structuur en leiderschap). Vervolgens zal worden ingegaan 
op de invloed van het concept structuur op leiderschap en tot slot komen de bevindingen aan bod 
als wordt gekeken naar de modererende variabele (geslacht). 
 
4.1 Structuur 
Het concept structuur is onderzocht aan de hand van diverse kwalitatieve methoden, namelijk 
interviews met de afdelingshoofden, interviews met de clustermanagers en documentenanalyse 
(documenten van de vorming SCD en ontvangen documenten van de afdeling zelf). 
 
Er zijn 17 afdelingen betrokken bij het onderzoek (omdat van deze 17 afdelingen ook respons op 
de enquête over leiderschap is ontvangen), waarbij wordt opgemerkt dat van deze 17 afdelingen, 1 
afdeling slechts beperkt is opgenomen. Bij deze afdeling was slechts voor enkele 
structuurkenmerken voldoende informatie aanwezig, om hieraan een conclusie te verbinden. 
 
Het onderzoek richtte zich op 7 verschillende structuurkenmerken. Elk kenmerk had 2 of meerdere 
keuzemogelijkheden. Voor de volledigheid wordt naar bijlage 11 verwezen. Daarin treft u per 
afdeling een matrixtabel aan met de bevindingen per kenmerk, inclusief codering. Thans worden 
voor alle afdelingen gezamenlijk kort de bevindingen weergegeven. 
 
Als het om het aard van het werk gaat dan zijn de volgende bevindingen in het onderzoek naar 
boven gekomen: 
Verreweg de meeste afdelingen omschrijven de aard van het werk als projectmatig (10 afdelingen). 
Bij de afdelingen die als productieafdelingen kunnen worden gezien (zoals DCB of DIV) is de aard 
van het werk routinematig (in totaal 4 afdelingen) te noemen. Bij een enkele afdeling is het werk 
improviserend te noemen (3 afdelingen, o.a. communicatie). 
 
 
 
 
Alle 5 verschillende 
coördinatiemechanismen 
komen voor binnen de 
SCD. Daarbij overheerst 
het coördinatiemecha-
nisme standaardisatie 
werkprocessen. Dit blijken 
ook in alle gevallen de 
afdelingen te zijn waarbij 
de aard van het werk 
routinematig is te noemen. 
 
 
 
Geen enkele maal is een afdeling aangetroffen waarbij de omgeving stabiel te noemen is. Dit heeft 
te maken met het feit dat het hier om een SSC gaat, een complex samenwerkingsverband, dat 
relatief nieuw is, waarbij nog zeer veel ontwikkelingen spelen. Er spelen nog continu veranderingen 
en ontwikkelingen, waarbij sommige elkaar in een snel tempo opvolgen of zelfs gelijktijdig spelen. 
In tien gevallen kan de omgeving als turbulent en complex worden bestempeld. In de overige 
zeven gevallen is dit turbulent en eenvoudig. 
 
Tevens is geen enkele maal een ‘organische structuur’ aangetroffen. Slechts in enkele gevallen (4) 
is een tussenvorm aangetroffen, maar veelal wordt geconcludeerd dat er vooral nog een 
‘mechanische structuur’ is. Dit is opvallend, daar de literatuur aangeeft dat bij een complexe en 
dynamische (of turbulente) omgeving een ‘organische structuur’ beter zou passen. Wel zijn vaak 
de kenmerken ‘mechanisch’ en ‘standaardisatie werkprocessen’ gezamenlijk aangetroffen. Dit 
komt overeen met de literatuur, tabel paragraaf 2.4, blz 12.  
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De afdelingen variëren eveneens in omvang, 5 afdelingen zijn klein te noemen (minder dan 15 
medewerkers), 4 afdelingen zijn middelgroot qua omvang en 7 afdelingen zijn groot qua omvang 
(meer dan 35 medewerkers). 
 
Als het om decentralisatie gaat dan zien we een behoorlijke mix. Toch overheerst de selectieve 
decentralisatie. In veel gevallen zijn beslissingsbevoegdheden wel overgedragen, maar veelal naar 
een tussenlaag (zoals coördinatoren of senioren) en niet volledig naar de uitvoerende 
medewerkers toe. 
Structuurkenmerk Keuzes Aantal keer aangetroffen 
Geen, geheel centraal 3 
Selectief 9 
Decentralisatie 
Geheel decentraal 4 
 
Het laatste structuurkenmerk betrof communicatie. Hierbij waren 8 mogelijkheden, waarvan er 5 
ook daadwerkelijk zijn aangetroffen. 
Structuurkenmerk Keuzes Aantal keer aangetroffen 
Beperkt horizontaal 0 
Beperkt verticaal 1 
Volledig horizontaal 0 
Volledig verticaal 0 
Beperkt horizontaal en beperkt verticaal 4 
Beperkt horizontaal en volledig verticaal 3 
Volledig horizontaal en beperkt verticaal 2 
Communicatie 
Volledig horizontaal en volledig verticaal 6  
 
4.2 Leiderschap 
Voor leiderschap is een schaal geconstrueerd van 27 stellingen, die elk op een vijfpuntsschaal zijn 
beantwoord. In totaal hebben 211 medewerkers de enquête volledig ingevuld. 
 
Er is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd op de 27 stellingen. Hiermee wordt gekeken of alle 
27 stellingen wel werkelijk het begrip leiderschap meten. Van elk tweetal stellingen is de 
correlatiecoëfficiënt weergegeven. Dit getal geeft de mate van lineaire samenhang aan.  
Als vuistregel wordt gehanteerd dat deze meer moet zijn dan 0,2. Hieruit blijkt dat stellingen 3, 6, 7, 
23, 25, 26 en 27 niet altijd een getal van 0,2 halen met andere stellingen. Echter, gekozen is om 
deze stellingen niet te verwijderen uit de selectie. De reden hiervan is dat Cronbach’s alpha al 
0,854 bedraagt. Als Cronbach’s alpha 1 bedraagt, dan meten de items exact hetzelfde. In de 
praktijk wordt alpha = 0,8 als voldoende beschouwd. Aangezien alpha al 0,854 bedraagt, is geen 
enkele stelling met een lage of negatieve correlatie verwijderd. In bijlage 21 is de correlatiematrix 
weergegeven van alle stellingen voor leiderschap. 
 
In figuur 1 (zie volgende bladzijde) is de verdeling van leiderschap(sstijl) weergegeven. Voor 
leiderschap is op de schaal van 27 tot en met 135, de laagste score 57, de hoogste score 115 en 
het gemiddelde 89,93. De standaarddeviatie is 12,03. Dit betekent dat waardes tussen 77,9 (89,93-
12,03) en 101,96 (89,93+12,03) zeer goed mogelijk kunnen voorkomen. De mediaan bedraagt 90. 
Dit betekent dat de helft van de respondenten minder dan 90 heeft ‘gescoord’. 
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4.3 Algemene toelichting op statistische analyses 
De invloed van structuur (specifiek de structuurkenmerken onderzocht in dit onderzoek) op 
leiderschap is onderzocht met een aantal analyses. Hierbij is een aantal zaken van belang: 
− Eta-kwadraat: dit is een maat voor de samenhang tussen structuur en leiderschap. Als het eta-
kwadraat 0 is, dan wordt er niets verklaard en is er geen samenhang tussen de beide 
concepten. Als eta-kwadraat 1 is dan wordt er 100% verklaard en is er perfecte samenhang 
tussen structuur en leiderschap. 
− F-waarde: een grote waarde van F betekent dat er veel verklaard wordt en een waarde dicht bij 
0 betekent dat er weinig wordt verklaard. 
− Als er verschil is in de gemiddelden van de groepen, is met behulp van een t-toets onderzocht 
of een bepaalde groep hoger scoort dan een andere. 
− Bij een t-toets zijn er 2 mogelijkheden; gelijke of ongelijke varianties. Afhankelijk van de 
uitkomst van de ‘levene’s test for equality of variances’ wordt bepaald of het om gelijke of 
ongelijke varianties gaat. 
− P-waarde (significantie): als p-waarde wordt 0,05 (5%) gehanteerd. Formeel is de interpretatie 
als volgt: 5% is de maximale kans dat bij deze procedure de hypothese dat de gemiddeldes 
niet gelijk zijn ten onrechte wordt aanvaardt. Als de p-waarde kleiner of gelijk aan 0,05 is, dan 
blijkt er een significant verband te zijn. 
 
4.4 De aard van het werk en leiderschap 
Zoals gesteld zijn er 3 mogelijkheden bij de aard van het werk (routinematig, projectmatig en 
improviserend). In bijlage 12 treft u de histogrammen per aard van het werk en de uitkomsten van 
de enquête inzake leiderschap aan.  
 
Uit bijlage 12 blijkt dat het gemiddeld waargenomen leiderschap verschillend is per groep (aard v.h. 
werk). Opvallend aan de histogrammen is dat er bij routinematig werk aanzienlijk lager wordt 
gescoord op leiderschap (een lage score in de enquête betekent de aanwezigheid van 
transactioneel leiderschap). Dit geldt ook voor projectmatig werk, hoewel hierbij wel hoger wordt 
gescoord. De hoogste score op leiderschap wordt aangetroffen bij improviserend werk.  
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Met behulp van een variantieanalyse is het verschil nader onderzocht. De volgende cijfermatige 
gegevens kunnen worden weergegeven: 
Groep Aard van het werk Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Routinematig 57 10,21455 87,8070 
2 Projectmatig 108 13,29203 89,4352 
3 Improviserend 46 10,19948 93,7174 
 TOTAAL 211 12,02615 89,9289 
 
De verschillen tussen de drie gemiddelden zijn klein. De eta-kwadraat blijkt 0,031 te zijn. Dat wil 
zeggen dat 3,1% van de variantie in leiderschap door de aard van het werk wordt verklaard  
(F = 3,333, P = 3,8%). Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er voor de drie groepen aard 
van het werk kleine maar significante verschillen zijn gevonden in het gemiddeld waargenomen 
leiderschap.  
 
Met behulp van een t-toets is onderzocht of een bepaalde groep hoger scoort dan de andere. 
Aangezien gesteld is dat de score op leiderschap hoger zal zijn naarmate de aard van het werk 
anders gekwalificeerd wordt, is dit een eenzijdige hypothese (er zit een logisch verloop in score 
leiderschap, deze wordt hoger naarmate aard van het werk verschuift van routinematig, naar 
projectmatig, naar improviserend). De volgende cijfers zijn gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 -1,63 0,009 -0,875 0,1915 
Groep 1 en 3 -5,91 0,680 -2,921 0,002 
Groep 2 en 3 -4,28 0,006 -2,169 0,016 
 
Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen de groepen 1+2 / 2+3 
gebaseerd is op ongelijke varianties. De t-toets tussen de groepen 1 en 3 is gebaseerd op gelijke 
varianties. 
 
De score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij improviserend werk, dan bij routinematig 
werk en de score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij improviserend werk, dan bij 
projectmatig werk. In dit onderzoek wil dit zeggen dat transformationeel leiderschap sterker wordt 
waargenomen bij improviserend werk dan bij routinematig of projectmatig werk.  
De score op leiderschap is gemiddeld niet significant hoger bij projectmatig werk, dan bij 
routinematig werk.  
 
4.5 Coördinatiemechanismen en leiderschap 
Voor het structuurkenmerk coördinatiemechanisme zijn er 5 mogelijkheden (direct toezicht, 
standaardisatie van werkprocessen, standaardisatie output, standaardisatie vaardigheden en 
onderlinge aanpassing). Gebleken is dat de 5 groepen geen gelijke verdeling hadden. Zo is het 
kenmerk ‘direct toezicht’ slechts viermaal waargenomen en het kenmerk ‘onderlinge aanpassing’ 
twintigmaal, terwijl het kenmerk ‘standaardisatie werkprocessen’ 89 keer is waargenomen.  
 
Er zijn dan ook drie nieuwe groepen geconstrueerd, met het idee dat de groepen die nu zijn 
samengevoegd dicht bij elkaar liggen als het om zelfde soort kenmerken gaat. De drie groepen die 
zijn geconstrueerd, zijn: 
− Groep 1: direct toezicht / standaardisatie werkprocessen 
− Groep 2: standaardisatie output 
− Groep 3: standaardisatie vaardigheden / onderlinge aanpassing 
 
In bijlage 13 treft u de histogrammen per groep van coördinatiemechanismen en de uitkomsten van 
de enquête betreffende leiderschap aan. Uit de bijlage blijkt dat het gemiddeld waargenomen 
leiderschap verschillend is per groep. De histogrammen geven aan dat er bij de 
coördinatiemechanismen ‘direct toezicht / standaardisatie werkprocessen’ aanzienlijk lager wordt 
gescoord op leiderschap (een lage score in de enquête betekent de aanwezigheid van 
transactioneel leiderschap) dan bij de andere coördinatiemechanismen. 
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Met behulp van een variantieanalyse is het verschil nader onderzocht. De volgende cijfermatige 
gegevens kunnen worden weergegeven: 
Groep Coördinatiemechanismen Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Direct toezicht / standaardisatie 
werkprocessen 
93 11,834 86,9677 
2 Standaardisatie output 64 11,568 90,9844 
3 Standaardisatie vaardigheden / 
onderlinge aanpassing 
54 11,792 93,7778 
 TOTAAL 211 12,026 89,9289 
 
De verschillen tussen de drie gemiddelden zijn klein. De eta-kwadraat blijkt 0,056 te zijn. Dat wil 
zeggen dat 5,6% van de variantie in leiderschap door het coördinatiemechanisme wordt verklaard 
(F = 6,115, P = 3%). Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er voor de drie groepen 
coördinatiemechanismen kleine maar significante verschillen zijn gevonden in het gemiddeld 
waargenomen leiderschap.  
 
Met behulp van een t-toets is onderzocht of een bepaalde groep hoger scoort dan de andere. 
Aangezien gesteld is dat de score op leiderschap hoger zal zijn naarmate het 
coördinatiemechanisme anders gekwalificeerd wordt, is dit een eenzijdige hypothese (er zit een 
logisch verloop in score leiderschap, deze wordt hoger naarmate het coördinatiemechanisme 
verschuift van direct toezicht / standaardisatie werkprocessen, naar standaardisatie output, naar 
standaardisatie vaardigheden / onderlinge aanpassing). De volgende cijfers zijn gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 -4,01 0,985 -2,109 0,0185 
Groep 1 en 3 -6,81 0,537 -3,368 0,005 
Groep 2 en 3 -2,79 0,568 -1,295 0,099 
 
Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen alle groepen gebaseerd is 
op gelijke varianties. 
 
De score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij het coördinatiemechanisme 
standaardisatie vaardigheden / onderlinge aanpassing, dan bij direct toezicht / standaardisatie 
werkprocessen. De score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij het 
coördinatiemechanisme standaardisatie output, dan bij direct toezicht / standaardisatie 
werkprocessen. In dit onderzoek wil dit zeggen dat transformationeel leiderschap sterker wordt 
waargenomen bij standaardisatie vaardigheden / onderlinge aanpassing dan bij direct toezicht / 
standaardisatie werkprocessen. Ditzelfde geldt voor standaardisatie output in vergelijking met 
direct toezicht / standaardisatie werkprocessen.  
De score op leiderschap is gemiddeld niet significant hoger bij standaardisatie vaardigheden / 
onderlinge aanpassing, dan bij standaardisatie output.  
 
4.6 Omgeving en leiderschap 
Het volgende structuurkenmerk dat nader onderzocht is, is omgeving. Hoewel er in het onderzoek 
vier mogelijkheden waren als het ging om omgeving, zijn er slechts 2 waargenomen: 
− Turbulent, eenvoudig 
− Turbulent, complex 
 
In bijlage 14 zijn de histogrammen van beide groepen en de uitkomsten van de enquête 
betreffende leiderschap opgenomen. Uit de bijlage blijkt dat het gemiddeld waargenomen 
leiderschap verschillend is per groep. De cijfers per groep zijn: 
Groep Omgeving Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Turbulent, eenvoudig 64 10,351 88,9219 
2 Turbulent, complex 147 12,695 90,3673 
 TOTAAL 211 12,026 89,9289 
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Op basis van de variantieanalyse blijkt er geen significant verband te zijn tussen omgeving en 
leiderschap (F= 0,643, P = 0,424). Er zijn geen significante verschillen in leiderschap bij omgeving 
als geheel. 
 
Met behulp van een t-toets is onderzocht of de ene groep hoger scoort dan de andere. Aangezien 
gesteld is dat de score op leiderschap hoger zal zijn naarmate omgeving anders gekwalificeerd 
wordt, is dit een eenzijdige hypothese (er zit een logisch verloop in score leiderschap, deze wordt 
hoger naarmate de omgeving verschuift van stabiel en eenvoudig, naar turbulent en complex). De 
volgende cijfers zijn gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 -1,45 0,062 -0,802 0,212 
 
Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen alle groepen gebaseerd is 
op gelijke varianties. 
 
Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er geen significante verschillen tussen de groepen zijn 
gevonden in het gemiddeld waargenomen leiderschap. De ene groep scoort zogezegd niet hoger 
dan de andere groep. Er is dan ook geen verband tussen het structuurkenmerk omgeving en 
leiderschap. 
 
4.7 Mechanische of organische structuur en leiderschap 
In de literatuur rondom contingentietheorie zijn 2 mogelijkheden namelijk een mechanische of 
organische structuur. Bewust is in dit onderzoek gekozen om hiervan ook een tussenvariant op te 
nemen. Dat wil zeggen dat bij die afdelingen niet gesteld kan worden dan het een volledig 
mechanische structuur betreft. Zij zijn echter ook nog niet zover dat een volledige organische 
structuur kon worden waargenomen. Dit zijn de afdelingen die zogezegd volop in beweging zijn 
richting de organische structuur. Er waren in dit onderzoek dus 3 mogelijkheden. Er zijn er echter 2 
waargenomen: 
− Mechanisch 
− Tussenvorm 
De organische structuur is thans nog geen enkele maal aangetroffen. 
 
In bijlage 15 zijn de histogrammen van beide groepen en de uitkomsten van de enquête 
betreffende leiderschap opgenomen. Daarbij wordt opgemerkt dat 7 waarnemingen niet zijn 
meegenomen. Dit betreffen de waarnemingen van de afdeling ATB. Aangezien er onvoldoende 
informatie van deze afdeling beschikbaar was om een conclusie voor dit structuurkenmerk te 
kunnen trekken, zijn deze niet betrokken in de verdere analyse. Dit betekent dat er 204 
waarnemingen zijn betrokken (in plaats van 211). 
 
Uit de bijlage blijkt dat het gemiddeld waargenomen leiderschap verschillend is per groep. De 
cijfers per groep zijn: 
Groep Soort structuur Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Mechanisch 151 12,168 89,6291 
2 Tussenvorm 53 10,011 93,1132 
 TOTAAL 204 11,722 90,5343 
 
Er blijkt geen significant verband te zijn tussen de aanwezigheid van een mechanische structuur, 
een organische structuur of een tussenvorm hiervan en leiderschap (F= 3.508, P=0,063).  
 
Met behulp van een t-toets is opnieuw onderzocht of de ene groep hoger scoort dan de andere. 
Gesteld is dat de score op leiderschap hoger zal zijn naarmate de structuur anders gekwalificeerd 
wordt. Dit is een eenzijdige hypothese (er zit een logisch verloop in score leiderschap, deze wordt 
hoger naarmate de structuur verschuift van mechanisch naar organisch). De volgende cijfers zijn 
gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 -3,48 0,015 -2,056 0,021 
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Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen de groepen gebaseerd is op 
ongelijke varianties. 
 
Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er significante verschillen zijn gevonden in het 
gemiddeld waargenomen leiderschap. De score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij 
een tussenvorm van structuur (niet mechanisch en niet organisch), dan bij een volledig 
mechanische structuur.  
In dit onderzoek wil dit zeggen dat transformationeel leiderschap sterker wordt waargenomen bij 
een tussenvorm dan bij een volledige mechanische structuur. 
 
4.8 Omvang van de afdeling en leiderschap 
Het structuurkenmerk omvang is onderverdeeld in drie groepen: klein, middel en groot. Kleine 
afdelingen behelzen maximaal 15 medewerkers, grote afdelingen meer dan 35 medewerkers. 
 
Bijlage 16 bevat de histogrammen per groep en de uitkomsten van de enquête betreffende 
leiderschap. Hoewel de groep ‘kleine omvang’ slechts 19 waarnemingen bevat, is er toch voor 
gekozen om de drie groepen te behouden, aangezien het wel degelijk zeer verschillende 
afdelingen zijn qua omvang. Er zijn daarom geen nieuwe groepen geconstrueerd. 
 
Uit de bijlage blijkt dat het gemiddeld waargenomen leiderschap verschillend is per groep. Met 
behulp van een variantieanalyse is het verschil nader onderzocht. De volgende cijfermatige 
gegevens kunnen worden weergegeven: 
Groep Coördinatiemechanismen Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Klein 19 17,465 87,1579 
2 Middel 44 10,132 92,8864 
3 Groot 148 11,634 89,4054 
 TOTAAL 211 12,026 89,9289 
 
De verschillen tussen de drie gemiddelden zijn klein. De eta-kwadraat is 0,019. Dat wil zeggen dat 
1,9% van de variantie in leiderschap door de omvang van de afdeling wordt verklaard 
(F = 1,994, P = 13,9%). Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er voor de drie groepen als 
geheel (dus voor omvang van de afdeling als structuurkenmerk) geen significante verschillen zijn 
gevonden in het gemiddeld waargenomen leiderschap. Er is dan ook geen verband tussen de 
omvang van de afdeling en leiderschap. (Overigens wanneer de groepen klein en middel 
samengevoegd zouden worden en de analyse opnieuw zou worden gedaan, zou er ook geen 
verband zijn geconstateerd. P zou dan 33,4% zijn geweest). 
 
Aanvullend is onderzocht (t-toets) of de ene groep hoger scoort dan de andere groep. Dit blijkt in 
geen enkel geval geconcludeerd te kunnen worden. Er is daarmee tevens geen significant verschil 
aangetroffen wanneer de groepen afzonderlijk met elkaar worden vergeleken. 
 
4.9 Mate van decentralisatie en leiderschap 
Zoals gesteld zijn er 3 mogelijkheden bij decentralisatie. In bijlage 17 treft u de histogrammen per 
vorm van decentralisatie en de uitkomsten van de enquête inzake leiderschap aan.  
 
Met een variantieanalyse is onderzocht of er een significant verband is tussen decentralisatie en 
leiderschap. De volgende cijfermatige gegevens kunnen worden weergegeven: 
Groep Aard van het werk Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Geheel centraal 44 10,57029 88,6136 
2 Selectief 108 11,98747 89,9630 
3 Geheel decentraal 52 11,80542 93,3462 
 TOTAAL* 204 11,72273 90,5343 
*(7 ontbreken ivm afdeling ATB). 
 
De verschillen tussen de drie gemiddelden zijn klein. De eta-kwadraat blijkt 0,022 te zijn. Dat wil 
zeggen dat 2,2% van de variantie in leiderschap door de mate van decentralisatie wordt verklaard  
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(F = 2,242, P = 10,9%). Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er voor de drie groepen 
decentralisatie geen significante verschillen zijn gevonden in het gemiddeld waargenomen 
leiderschap. Er is daarmee geen significant verband tussen mate van decentralisatie en 
leiderschap. 
 
Aan de hand van een t-toets is onderzocht of een bepaalde groep hoger scoort naarmate de mate 
van decentralisatie anders gekwalificeerd wordt. Dit is een eenzijdige hypothese (er zit een logisch 
verloop in score leiderschap, deze wordt hoger naarmate decentralisatie verschuift van centraal 
naar decentraal). De volgende cijfers zijn gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 -1,35 0,166 -0,650 0,258 
Groep 1 en 3 -4,73 0,739 -2,052 0,0215 
Groep 2 en 3 -3,38 0,338 -1,680 0,0475 
 
Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen alle groepen gebaseerd is 
op gelijke varianties.  
 
De score op leiderschap is gemiddeld significant hoger bij een geheel gedecentraliseerde 
structuur, dan bij een geheel gecentraliseerde structuur en de score op leiderschap is gemiddeld 
significant hoger bij een geheel gedecentraliseerde structuur, dan bij selectieve decentralisatie.  
 
In dit onderzoek wil dit zeggen dat transformationeel leiderschap sterker wordt waargenomen bij 
een geheel gedecentraliseerde structuur dan bij selectieve decentralisatie of een geheel 
gecentraliseerde structuur. De score op leiderschap is gemiddeld niet significant hoger bij 
selectieve decentralisatie, dan bij een geheel gecentraliseerde structuur.  
 
4.10 Wijzen van communiceren en leiderschap 
In dit onderzoek waren 8 mogelijkheden opgenomen als het ging om wijze van communiceren (zie 
paragraaf 4.1, blz 27 en bijlage 7). Er zijn 5 mogelijkheden daadwerkelijk waargenomen.  
 
In bijlage 18 treft u de histogrammen per wijze van communicatie en de uitkomsten van de enquête 
betreffende leiderschap aan. Uit de bijlage blijkt dat het gemiddeld waargenomen leiderschap 
verschillend is per groep. Met behulp van een variantieanalyse is het verschil nader onderzocht.  
 
De volgende cijfermatige gegevens kunnen worden weergegeven (daarbij wordt opgemerkt dat 7 
waarnemingen niet zijn meegenomen i.v.m. onvoldoende informatie. Dit betreffen de 
waarnemingen van de afdeling ATB): 
Groep Communicatie Aantal Standaarddeviatie Gemiddelde 
1 Beperkt verticaal 38 10,696 95,7632 
2 Beperkt horizontaal en 
beperkt verticaal 
40 10,902 83,7750 
3 Beperkt horizontaal en 
volledig verticaal 
44 9,629 94,5909 
4 Volledig horizontaal en 
beperkt verticaal 
34 9,015 83,6471 
5 Volledig horizontaal en 
volledig verticaal 
48 12,045 93,1875 
 TOTAAL 204 11,723 90,5343 
 
De verschillen tussen de gemiddelden is nog altijd vrij klein, maar al groter dan bij alle vorige 
vergelijkingen. De eta-kwadraat is 0,199 (de grootste tot nog toe). Dat wil zeggen dat 19,9% van de 
variantie in leiderschap door de wijze van communiceren wordt verklaard  
(F = 12,331, P = 0,0%). Met een significantieniveau van 5% blijkt dat er voor de verschillende 
groepen van wijze van communiceren significante verschillen zijn gevonden in het gemiddeld 
waargenomen leiderschap.  
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Met behulp van een t-toets is onderzocht of een bepaalde groep hoger scoort dan de andere. 
Aangezien gesteld is dat de score op leiderschap hoger zal zijn naarmate de wijze van 
communiceren anders gekwalificeerd wordt, is dit een eenzijdige hypothese (er zit een logisch 
verloop in score leiderschap, deze wordt hoger naarmate wijze van communiceren verschuift van 
beperkt naar volledig horizontaal en verticaal). De volgende cijfers zijn gegenereerd: 
T-toets Verschil gemiddeldes Levene’s test T-waarde P-waarde (eenzijdig) 
Groep 1 en 2 11,99 0,697 4,899 0,000 
Groep 1 en 3 1,17 0,254 0,522 0,302 
Groep 1 en 4 12,12 0,059 5,164 0,000 
Groep 1 en 5 2,58 0,885 1,034 0,152 
Groep 2 en 3 -10,82 0,511 -4,828 0,000 
Groep 2 en 4 1,28 0,164 0,054 0,479 
Groep 2 en 5 -9,41 0,623 -3,810 0,000 
Groep 3 en 4 10,94 0,373 5,117 0,000 
Groep 3 en 5 1,40 0,245 0,614 0,271 
Groep 4 en 5 -9,54 0,072 -3,906 0,000 
 
Uit Levene’s test for equality of variances blijkt dat de t-toetsen tussen alle groepen gebaseerd is 
op gelijke varianties. 
 
Uit dit onderzoek komen opvallende zaken naar voren. Zo blijkt een afdeling waarbij de 
communicatie gekwalificeerd is als ‘beperkt verticaal’ hoger te scoren op leiderschap dan de 
afdelingen waarbij de communicatie benoemd is als ‘beperkt verticaal en beperkt horizontaal’ of 
‘volledig horizontaal en beperkt verticaal’. De afdelingen met een communicatiestructuur die 
benoemd is als ‘beperkt horizontaal en volledig verticaal’ scoren hoger dan de afdelingen waarbij 
de communicatiestructuur ‘beperkt horizontaal en beperkt verticaal’ is. 
 
Verwacht zou worden dat de communicatiestructuur ‘volledig verticaal en volledig horizontaal’ 
hoger scoort dan alle andere groepen. Echter, dit blijkt enkel het geval te zijn bij de groepen 
‘beperkt horizontaal en beperkt verticaal’ en ‘volledig horizontaal en beperkt verticaal’. Gesteld kan 
worden dat er significante verschillen zitten tussen bepaalde groepen. Dit geldt echter niet voor alle 
groepen. 
4.11 Geslacht, structuur en leiderschap 
Als persoonskenmerk is in dit onderzoek ‘geslacht’ opgenomen. Er zijn 211 medewerkers die de 
enquête betreffende leiderschap hebben ingevuld. 56 van deze medewerkers hebben een vrouw 
als leidinggevende, 155 een man. 
 
De invloed op leiderschap 
Allereerst is onderzocht welke invloed het persoonskenmerk ‘geslacht’ op leiderschap heeft.  
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De volgende cijfers kunnen worden gegeven: 
Cijfer Vrouwen Mannen 
Gemiddelde 92,52 88,99 
Standaarddeviatie 9,91 12,60 
Minimum 64,00 57,00 
Maximum 109,00 115,00 
Mediaan 92,50 88,00 
 
Met behulp van een t-toets is geanalyseerd of één van de twee groepen hoger scoort als het gaat 
om leiderschap. De toets is op basis van Levene’s test for equality of variances gebaseerd op 
ongelijke varianties.  
 
De hypothese die hiertoe is geformuleerd stelt dat vrouwen hoger zullen scoren. Er is dan ook 
eenzijdig getoetst. Hieruit blijkt dat de score op leiderschap bij vrouwen gemiddeld significant hoger 
is dan bij mannen (t-waarde is 2,115 en P is 0,018). 
 
Geslacht, aard van het werk en leiderschap 
Wanneer het verband tussen de aard van het werk en leiderschap per groep (vrouw als 
leidinggevende of man als leidinggevende) wordt onderzocht dan blijkt allereerst dat er bij de 
vrouwen geen significant verband tussen aard van het werk en leiderschap wordt aangetroffen  
(F = 0,091 en P = 0,764). Opgemerkt wordt dat er geen afdelingen zijn waarbij de aard van het 
werk improviserend is en een vrouw leidinggevende is. 
 
Er blijkt echter wel een significant verband te zijn tussen aard van het werk en leiderschap bij 
mannen (F = 7,866 en P = 0,001). De Eta-kwadraat is 0,094. 9,4% van de variantie in leiderschap 
wordt door de aard van het werk specifiek voor de groep mannen verklaard. Het gaat hier om een 
klein, maar significant verband. 
 
Geslacht, coördinatiemechanisme en leiderschap 
Er zijn in dit onderzoek 5 coördinatiemechanismen opgenomen. Bij het SCD blijken de vrouwelijke 
leidinggevenden alleen leiding te geven aan afdelingen waarbij de coördinatiemechanismen ‘direct 
toezicht’ en ‘standaardisatie werkprocessen’ zijn aangetroffen. Bij de mannelijke leidinggevenden 
zijn alle coördinatiemechanismen met uitzondering van direct toezicht aangetroffen.  
 
Opnieuw blijkt er bij de vrouwelijke leidinggevenden geen significant verband te zijn tussen 
coördinatiemechanisme en leiderschap (F = 0,042 en P = 0,839).  
 
Bij de mannen is er wel een significant verband aangetroffen tussen coördinatiemechanisme en 
leiderschap (F = 14,642 en P = 0,000). De eta-kwadraat is 0,225. Dat wil zeggen dat bij mannelijke 
leidinggevenden 22,5% in de variantie van leiderschap wordt verklaard door het structuurkenmerk 
coördinatiemechanisme. De volgende cijfers kunnen hiertoe worden gegeven: 
 
Coördinatiemechanisme Gemiddelde Standaarddeviatie Aantal 
Standaardisatie werkprocessen 78,5676 9,35575 37 
Standaardisatie output 90,9844 11,56828 64 
Standaardisatie vaardigheden 93,8824 11,26207 34 
Onderlinge aanpassing 93,6000 12,94279 20 
TOTAAL 88,9935 12,60360 155 
 
Geslacht, omgeving en leiderschap 
Zoals al eerder gemeld waren er 4 mogelijkheden voor omgeving. In dit onderzoek zijn er 2 
aangetroffen. Uit het onderzoek bleek er geen significant verband te zijn tussen omgeving en 
leiderschap. Interessant is het om te zien of dit wel het geval is wanneer als moderende variabele 
‘geslacht’ wordt toegepast. 
 
Dan blijkt dat er voor vrouwen geen significant verband is, maar voor mannen wel. Bij de 
mannelijke leidinggevende wordt 3,2% van de variantie in leiderschap verklaard door de omgeving. 
Hoewel dit klein is, blijkt dit wel significant te zijn (F = 5,035 en P = 0,026).  
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Gemiddelde score leiderschap
93,3462
83,44
89,4085
95,4211
91,027
76
78
80
82
84
86
88
90
92
94
96
98
Geheel centraal Selectief Geheel decentraal
mate van decentralisatie
mannen
vrouwen
Voor vrouwen wordt er 0% verklaard door de omgeving (F = 0,008 en P = 0,929). Zie ook 
onderstaande cijfers: 
 
Vrouw Man 
Omgeving Gemiddelde Standaard-
deviatie 
Aantal Gemiddelde Standaard-
deviatie 
Aantal 
Turbulent, 
eenvoudig 
92,4324 9,24524 37 84,1111 9,98589 27 
Turbulent, 
complex 
92,6842 11,3532 19 90,0234 12,8868 128 
TOTAAL 92,5179 9,90682 56 88,9935 12,6036 55 
 
Geslacht, mechanische of organische structuur en leiderschap 
Ook hier geldt dat uit het onderzoek bleek dat er geen significant verband is tussen het soort 
structuur (op basis van de contingentietheorie van Burns en Stalker) en leiderschap. Wanneer als 
modererende variabele ‘geslacht’ wordt toegevoegd dan blijkt opnieuw dat er voor de mannen een 
klein, maar significant verband is tussen de vorm van structuur en leiderschap. Voor vrouwen blijkt 
dit niet het geval te zijn (Mannen: F = 6,548, P = 0,012 en Eta-kwadraat: 0,043) 
(Vrouwen: F = 0,485, P = 0,489 en Eta-kwadraat: 0,009). 
 
Geslacht, omvang en leiderschap 
Er was al geconstateerd dat er geen verband is tussen omvang en leiderschap. Ook wanneer als 
modererende variabele ‘geslacht’ wordt toegevoegd blijkt er geen significant verband te zijn tussen 
omvang en leiderschap. Dit geldt zowel voor de vrouwelijke leidinggevenden (F = 0,820 en P = 
0,369) als voor de mannelijke leidinggevenden (F = 0,735 en P = 0,393). 
 
Geslacht, decentralisatie en leiderschap 
Allereerst valt op dat bij de 
vrouwelijke leidinggevende de 
score op leiderschap juist daalt 
als de mate van decentralisatie 
verschuift van centraal naar 
selectief (van gemiddeld 
95,4211 naar 91,027). Bij de 
mannen is wel een stijging 
zichtbaar. Daar wordt de score 
op leiderschap gemiddeld hoger 
als de mate van decentralisatie 
verschuift van centraal, naar 
selectief, naar decentraal. De 
gemiddeld hoogste score bij 
mannen wordt aangetroffen bij 
een geheel decentrale structuur. 
Zie verder de grafiek hiernaast: 
 
Op basis van de variantieanalyse blijkt er geen significant verband te zijn tussen de mate van 
decentralisatie en leiderschap bij vrouwen (F = 2,539, P= 0,117). Bij de mannelijke 
leidinggevenden is er wel een verband tussen de mate van decentralisatie en leiderschap. Daar 
blijkt dat 7,6% van de variantie in leiderschap wordt verklaard door de mate van decentralisatie. 
Het gaat hier om een klein, maar significant verband (F = 5,922 en P = 0,003). 
 
Geslacht, communicatie en leiderschap 
Het laatste structuurkenmerk betreft de manier van communiceren, of te wel de 
communicatiestructuur. Uit de variantieanalyse blijkt opnieuw dat er voor de vrouwelijke 
leidinggevenden geen significant verband wordt aangetroffen tussen de communicatiestructuur en 
leiderschap. Voor de mannen is dit wel het geval. Voor de mannelijke leidinggevenden wordt 
25,3% in de variantie in leiderschap verklaard door de communicatiestructuur. Dit is een significant 
verband aangezien de P-waarde 0,0% is. Bij de vrouwelijke leidinggevenden is er geen significant 
verband, aangezien de P-waarde 33,4% is en dit ver boven het gehanteerde significantieniveau 
van 5% ligt. 
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Hoofdstuk 5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit laatste hoofdstuk zullen de conclusies gepresenteerd worden, die kunnen worden getrokken 
aan de hand van dit onderzoek. De conclusies komen aan bod aan de hand van de geformuleerde 
hypothesen, zie paragraaf 2.13. Tevens zal een paragraaf worden besteed aan discussie op basis 
van dit onderzoek en worden enkele aanbevelingen gedaan. 
 
5.1 Conclusies 
Aard van het werk en leiderschap 
− Hypothese 1: improviserend werk heeft een positieve invloed op de aanwezigheid van 
transformationeel leiderschap. 
− Hypothese 2: routinematig werk heeft een negatieve invloed op de aanwezigheid van 
transformationeel leiderschap. 
 
Uit het onderzoek blijkt dat er kleine maar significante verschillen zijn waar te nemen in het 
leiderschap voor het aard van het werk als geheel. De aard van het werk heeft daarmee invloed op 
het waargenomen leiderschap. De score op leiderschap is significant hoger bij improviserend werk, 
dan bij routinematig werk en projectmatig werk. Daarmee is hypothese 1 bevestigd.  
 
Gebleken is dat er geen significante verschillen zijn waargenomen in het leiderschap tussen 
routinematig en projectmatig werk. Hypothese 2 kan daarom slechts ten dele worden bevestigd. 
Voor wat betreft het verschil tussen routinematig en improviserend werk wordt hypothese 2 
bevestigd, voor het verschil tussen routinematig en projectmatig werk wordt hypothese 2 echter 
verworpen. Er is immers geen significant verschil waargenomen tussen deze 2 groepen. 
 
Coördinatiemechanismen en leiderschap 
− Hypothese 3: ‘direct toezicht’ en ‘standaardisatie werkprocessen’ hebben een negatief effect 
op de aanwezigheid van transformationeel leiderschap.  
− Hypothese 4: naarmate het coördinatiemechanisme verschuift naar ‘standaardisatie 
vaardigheden‘ en ‘onderlinge aanpassing’, zal tevens de leiderschapsstijl naar 
transformationeel leiderschap verschuiven. 
 
Allereerst kan worden geconcludeerd dat er voor de verschillende coördinatiemechanismen kleine 
maar significante verschillen zijn gevonden in het gemiddeld waargenomen leiderschap. Het 
coördinatiemechanisme dat op een afdeling aanwezig is heeft daarmee invloed op leiderschap. 
 
Beide hypothesen worden in dit onderzoek bevestigd. Geconcludeerd kan worden dat er 
significante verschillen zijn tussen de verschillende coördinatiemechanismen, waarbij het 
waargenomen leiderschap gemiddeld genomen het hoogste is (des te hoger de score, des te meer 
het leiderschap de kenmerken van transformationeel leiderschap bevat) bij de 
coördinatiemechanismen ‘standaardisatie vaardigheden‘ en ‘onderlinge aanpassing’. Op basis van 
de verschillende t-toetsen blijkt dit verschil ook significant te zijn. Zowel de 
coördinatiemechanismen ‘standaardisatie vaardigheden‘ en ‘onderlinge aanpassing’ als 
‘standaardisatie output’ scoren gemiddeld significant hoger op leiderschap dan de 
coördinatiemechanismen ‘direct toezicht’ en ‘standaardisatie werkprocessen’. 
 
Opvallend is wel dat er geen significant verschil in het leiderschap is tussen ‘standaardisatie output’ 
en ‘standaardisatie vaardigheden‘ en ‘onderlinge aanpassing’ 
 
Omgeving en leiderschap 
− Hypothese 5: bij een omgeving die turbulent en complex is, zal de stijl transformationeel 
leiderschap waargenomen worden. 
− Hypothese 6: een eenvoudige en stabiele omgeving zal ervoor zorgen dat transactioneel 
leiderschap wordt waargenomen. 
 
In dit onderzoek is geen enkele afdeling met een eenvoudige en stabiele omgeving aangetroffen. 
Daarbij is reeds opgemerkt dat dit waarschijnlijk te maken heeft met het feit dat het hier om een 
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complexe organisatie gaat, dat te maken heeft met veel verschillende partijen op verschillende 
manieren (als klant, als financier, als eigenaar enz.). Daarmee wordt de omgeving al snel turbulent. 
 
Hypothese 6 kan dan ook niet bevestigd, maar eveneens niet verworpen worden. 
 
Uit het onderzoek bleek wel dat er afdelingen zijn waarbij de omgeving als turbulent en eenvoudig 
omschreven kan worden en afdelingen waarbij de omgeving als turbulent en complex omschreven 
kan worden. Geconcludeerd wordt echter dat er in dit onderzoek geen significant verband is tussen 
omgeving en leiderschap. Eveneens blijken er geen significante verschillen te zijn tussen de 2 
groepen. Hypothese 5 wordt dan ook verworpen, met die opmerking dat er slechts beperkt verschil 
in de waargenomen vorm van de omgeving is aangetroffen. 
 
Mechanische of organische structuur en leiderschap 
− Hypothese 7: de aanwezigheid van een organische structuur heeft een positieve invloed op de 
aanwezigheid van transformationeel leiderschap. 
 
Net als bij het vorige structuurkenmerk, wordt hier allereerst bij opgemerkt dat er geen enkele 
afdeling is aangetroffen waarbij een organische structuur is aangetroffen. Opvallend, daar dit wel 
vooraf de veronderstelling was en alle afdelingen te maken hebben met een turbulente omgeving. 
Juist bij een turbulente omgeving zou een meer organische structuur worden verwacht (zo blijkt uit 
de literatuur) Er bleken wel enkele afdelingen te zijn waarbij niet langer kon worden gesteld dat er 
een mechanische structuur was, maar hier ook nog geen organische structuur aanwezig was. Bij 
die afdelingen kon van een zogeheten ‘tussenvorm’ worden gesproken. 
 
Hypothese 7 kan in die zin dan ook niet worden bevestigd of worden verworpen. In het algemeen 
blijken de verschillende vormen van structuur (mechanisch, organisch en tussenvorm) en 
leiderschap ook geen significant verband te hebben. Wel wordt geconcludeerd dat het 
waargenomen leiderschap bij de afdelingen die een mechanische structuur hebben significant 
lager is dan de afdelingen die een tussenvorm tussen mechanisch en organisch hebben. Dat wil 
zeggen dat transformationeel leiderschap sterker wordt waargenomen bij een tussenvorm dan bij 
een volledige mechanische structuur. Daarmee zou gesteld kunnen worden dat hypothese 7 wordt 
bevestigd. Dit kan echter niet volledig wetenschappelijk worden onderbouwd. 
 
Omvang afdeling en leiderschap 
− Hypothese 8: de omvang van de afdeling heeft geen invloed op de stijl van leidinggeven. 
 
Geconcludeerd wordt dat deze hypothese kan worden bevestigd. Er blijkt geen significant verband 
te zijn tussen de omvang van de afdeling en het leiderschap. Eveneens zijn er geen significante 
verschillen tussen de groepen afzonderlijk.  
 
Mate van decentralisatie en leiderschap 
Hypothese 9: de aanwezigheid van een volledig gedecentraliseerde structuur heeft een positieve 
invloed op de waarneming van transformationeel leiderschap. 
 
Hypothese 9 wordt in dit onderzoek bevestigd. Opvallend is wel dat geen significant verband blijkt 
te zijn tussen de mate van decentralisatie en leiderschap als geheel. De score op leiderschap is 
echter wel gemiddeld significant hoger bij een geheel gedecentraliseerde structuur, dan bij een 
geheel gecentraliseerde structuur of bij selectieve decentralisatie. Transformationeel leiderschap 
wordt derhalve sterker waargenomen bij een geheel gedecentraliseerde structuur.  
 
Communicatie en leiderschap 
Hypothese 10: een beperkte communicatiestructuur (alleen verticaal of alleen horizontaal) heeft tot 
gevolg dat de stijl transactioneel leiderschap wordt waargenomen. 
 
Geconcludeerd wordt dat het structuurkenmerk ‘communicatie’ verreweg het sterkste significante 
verband heeft met leiderschap (19,9%). Hypothese 10 wordt echter verworpen in dit onderzoek.  
 
Verwacht zou worden dat de communicatiestructuur ‘volledig verticaal en volledig horizontaal’ 
hoger scoort dan alle andere groepen en dat de communicatiestructuur ‘beperkt verticaal’ verreweg 
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het laagste scoort. Echter, juist de afdeling waarbij de communicatie gekwalificeerd is als ‘beperkt 
verticaal’ blijkt hoger te scoren op leiderschap dan de afdelingen waarbij de communicatiestructuur 
benoemd is als ‘beperkt verticaal en beperkt horizontaal’ of ‘volledig horizontaal en beperkt 
verticaal’.  
 
Daarnaast blijkt het gemiddeld waargenomen leiderschap bij de communicatiestructuur ‘volledig 
verticaal en volledig horizontaal’ slechts significant te verschillen van afdelingen met een 
communicatiestructuur die ‘beperkt horizontaal en beperkt verticaal’ en ‘volledig horizontaal en 
beperkt verticaal’ te benoemen is.  
 
Geconcludeerd wordt dat er significante verschillen zijn aangetroffen tussen bepaalde groepen qua 
communicatiestructuur. Dit geldt echter niet voor alle groepen en derhalve niet in die mate dat 
hypothese 10 kan worden bevestigd.  
 
Geslacht, structuur en leiderschap 
Voor de invloed van de modererende variabele ‘geslacht’ op het verband tussen structuur en 
leiderschap zijn 2 hypothesen geformuleerd: 
− Hypothese 11: in het algemeen (onafhankelijk van de variabele structuur) zullen vrouwen 
hoger scoren op de stijl transformationeel leiderschap. 
− Hypothese 12: de modererende variabele geslacht heeft een positieve invloed op de relatie 
tussen structuur en leiderschap. Mannen zullen deze relatie positief beïnvloeden en er zal een 
sterker verband zijn tussen de variabelen structuur en leiderschap bij mannen dan bij vrouwen. 
 
Hypothese 11 zegt overigens niets over de invloed van de modererende variabele op de relaties 
tussen de beide concepten. Hypothese 11 wordt in dit onderzoek bevestigd. Vrouwen blijken 
gemiddeld genomen significant hoger te scoren op leiderschap (en dus meer kenmerken van 
transformationeel leiderschap te hebben) dan de mannen. 
 
Hypothese 12 wordt eveneens bevestigd. Mannen blijken het verband tussen ‘structuur’ (alle 7 
structuurkenmerken) en leiderschap positief te beïnvloeden. Geen enkele maal is er een significant 
verband aangetroffen tussen structuur en leiderschap wanneer het een vrouwelijke leidinggevende 
betrof. Bij de mannen bleek echter, met uitzondering van ‘omvang van de afdeling’, in alle gevallen 
wel een significant verband te zijn tussen structuur en leiderschap. Zo blijkt onder andere bij de 
mannelijke leidinggevenden 22,5% in de variantie van leiderschap te worden verklaard door het 
structuurkenmerk coördinatiemechanisme en 33,4% in de variantie van leiderschap wordt 
verklaard door het structuurkenmerk communicatie. 
 
5.1.1 Centrale vraag 
De centrale vraag van dit onderzoek was: in welke mate beïnvloeden de structuurkenmerken van 
afdelingen de gehanteerde leiderschapsstijl en in hoeverre wordt dit nader verklaard door het 
geslacht van de leidinggevende? 
 
Op basis van bovenstaande conclusies kan worden geconcludeerd dat er significante verschillen 
zijn waar te nemen in het leiderschap wanneer naar de verschillende structuurkenmerken in het 
algemeen wordt gekeken. Dan blijkt dat de structuurkenmerken ‘aard van het werk’, 
‘coördinatiemechanisme' en ‘communicatie’ het waargenomen leiderschap beïnvloeden. Hoewel dit 
in veelal (m.u.v. communicatie) slechts in beperkte mate is, is het verband tussen deze kenmerken 
en leiderschap wel significant te noemen.  
 
Het verband tussen de structuurkenmerken ‘omgeving’, ‘structuurvorm (mechanisch / organisch / 
tussenvorm)’, ‘omvang afdeling’ en ‘mate van decentralisatie’ met leiderschap blijkt niet significant 
te zijn. 
 
Wanneer per structuurkenmerk dieper op de verschillende groepen wordt ingezoomd dan blijken er 
bij de structuurkenmerken ‘aard van het werk’, ‘coördinatiemechanisme', ‘structuurvorm 
(mechanisch / organisch / tussenvorm)’, ‘mate van decentralisatie’ en ‘communicatie’ bepaalde 
groepen significant hoger te scoren op leiderschap dan de andere groepen. Bij de 
structuurkenmerken ‘omgeving’ en‘omvang afdeling’ blijkt ook dit niet het geval te zijn. 
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Het verband tussen structuur en leiderschap wordt in dit onderzoek verklaard door de mannelijke 
leidinggevenden. Bij de mannelijke leidinggevenden is, met uitzondering van ‘omvang van de 
afdeling, in alle gevallen een significant verband aangetroffen tussen structuur en leiderschap, 
waarbij de structuurkenmerken coördinatiemechanisme’ en ‘communicatie’ het sterkste de 
gehanteerde leiderschapsstijl beïnvloeden. Bij de vrouwelijke leidinggevenden is geen enkele maal 
een significant verband in de invloed van structuur op leiderschap aangetroffen. Kennelijk wordt bij 
hen de gehanteerde leiderschapsstijl niet beïnvloed door de structuur van de afdeling. 
 
Geconcludeerd kan worden dat ‘omvang van de afdeling’ geen enkele invloed heeft op 
leiderschap, ook niet met als modererende variabele ‘geslacht’. 
 
Aangezien structuur wel degelijk invloed heeft op het waargenomen leiderschap lijkt het logisch dat 
organisaties van het idee afstappen dat leiderschap op alle afdelingen binnen een organisatie gelijk 
dient te zijn (iets wat nu nog regelmatig voorkomt).  
 
5.2 Discussie / aanbevelingen 
Voor wat betreft de gegevens verkregen en gebruikt voor dit onderzoek 
Het is uiteraard de vraag hoe betrouwbaar en valide de verkregen gegevens zijn. Het is en blijft 
een momentopname.  
 
Allereerst wordt opgemerkt dat de respons op de enquête vrij hoog was. Gelet op de respons en 
de grootte van de gehele populatie kan immers met 95% betrouwbaarheid worden geconcludeerd 
dat de conclusies en bevindingen maximaal 5,06% afwijken voor de gehele populatie. Aangezien 
5% normaal gesproken in de wetenschap wordt gehanteerd is dit slechts een minimaal verschil.  
 
Daarnaast zijn verschillende gegevensbronnen gebruikt (triangulatie) om de gegevens voor wat 
betreft structuur van de afdelingen boven tafel te krijgen. Naast interviews met de afdelingshoofden 
van de specifieke afdelingen, zijn ook de clustermanagers geïnterviewd. Op die manier konden in 
elk geval bij elke afdeling 2 beelden naast elkaar worden gelegd. Daarnaast zijn diverse 
documenten bestudeerd (denk aan formatierapporten, afdelingsplannen, organisatierapporten, 
specifieke documenten van afdelingen zoals werkbeschrijvingen en visiedocumenten). Dit alles 
tezamen heeft tot de bevindingen geleid op het gebied van het concept structuur. Kanttekening 
hierbij is wel dat het uiteindelijk aan interpretatie onderhevig is hoe bepaalde kenmerken worden 
gekwalificeerd.  
 
Voor wat betreft de enquête: bewust is gekozen om alleen de medewerkers naar het leiderschap te 
vragen. Eerder is al toegelicht dat het vragen naar het leiderschap aan de leidinggevende veelal 
geen betrouwbaar resultaat zal opleveren. De respons op de enquête geeft zogezegd een meest 
getrouw beeld van de waar te nemen leiderschapsstijl. Tevens was de enquête anoniem wat de 
verkregen gegevens meer valide én betrouwbaar maakt. 
 
Voor wat betreft de conclusies uit dit onderzoek 
Het ging hier om een onderzoek binnen 1 organisatie naar de invloed van de afdelingsstructuur op 
de gehanteerde leiderschapsstijl. Relatief weinig wetenschappelijk onderzoek heeft zich tot nu toe 
gericht op die invloed. In het algemeen voegt dit onderzoek daarmee iets toe aan de wetenschap. 
 
Geconcludeerd kan worden dat ook voor afdelingen geldt dat structuur wel degelijk invloed kan 
hebben op de gehanteerde leiderschapsstijl. 
 
Opgemerkt wordt dat gebleken is dat niet alle zaken die uit de literatuur naar voren kwam over dit 
onderwerp gemeten kon worden binnen de context. De wetenschappelijke literatuur heeft zich tot 
nog toe vooral op organisatieniveau gericht en minder op afdelingsniveau binnen een organisatie. 
Bepaalde structuurkenmerken bleken minder goed toepasbaar te zijn. Het gaat dan om de 
kenmerken ‘omgeving’ en ‘structuurvorm (mechanisch / organisch / tussenvorm)’. Om over deze 2 
structuurkenmerken en hun invloed op leiderschap een wetenschappelijk onderbouwde conclusie 
te kunnen trekken is meer onderzoek nodig. Daarbij moet worden gedacht aan onderzoek naar 
afdelingen in meerdere publieke organisaties. Op die manier wordt de kans groter dat hier een 
gefundeerde uitspraak over kan worden gedaan. 
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Het grootste en sterkste verband tussen structuur en leiderschap is aangetroffen voor het kenmerk 
‘communicatiestructuur’. In tegenstelling tot eerder onderzoek blijkt echter dat een volledig verticale 
en horizontale communicatie niet altijd hoeft te leiden tot een transformationele stijl van 
leidinggeven. Vooraf werd dit wel verondersteld.  
Dit roept de vraag op of het daadwerkelijk om de communicatiestructuur gaat of dat dit van 
ondergeschikt belang is en het meer gaat om de manier waarop de informatie, door de 
leidinggevende wordt gecommuniceerd. Gaat het dus meer om de stijl van communiceren (denk 
aan directief, coöperatief, expressief of beschouwend)? 
 
Opvallend is tevens dat bij de mannelijke leidinggevenden er een significant verband was tussen 
structuur en leiderschap. Bij vrouwelijke leidinggevenden is dit geen enkele keer gebleken, terwijl 
wel geconcludeerd kan worden dat vrouwelijke leidinggevenden gemiddeld hoger scoren op 
leiderschap (de stijl transformationeel leiderschap is vaker waargenomen bij vrouwen).  
 
Dit onderzoek geeft geen antwoord op de vraag hoe het dan komt dat ook in dit onderzoek de 
vrouwen gemiddeld hoger scoren op leiderschap. Het wordt in elk geval niet verklaard door de 
structuur van een afdeling, terwijl dit bij mannen in meer of mindere mate wel het geval is. Zo 
blijken de kenmerken ‘coördinatiemechanisme’ en ‘communicatiestructuur’bij mannelijke 
leidinggevenden een groot deel in de variantie van leiderschap te verklaren (respectievelijk 22,5% 
en 33,4%). In die zin kan een organisatie dus wel degelijk mannelijke leidinggevenden bewuster 
plaatsen bij bepaalde afdelingen. Zo zal een afdeling die qua coördinatiemechanisme ‘direct 
toezicht’ of ‘standaardisatie werkprocessen’ heeft, meer hebben aan een leidinggevende die de stijl 
transactioneel leidinggeven hanteert. 
 
Gelet op bovenstaande lijkt het logisch om het verband tussen structuur en leiderschap met als 
modererende variabele ‘geslacht’ nader te onderzoeken. Op die manier kan worden onderzocht of 
dit voor andere (publieke) organisaties eveneens geldt en welke randvoorwaarden er wellicht 
moeten zijn om van dit verband te kunnen blijven spreken.  
 
Bovendien krijgt men dan een grotere groep waarbij dit is onderzocht. In dit onderzoek hadden 
namelijk 155 van de respondenten een mannelijke leidinggevende en slechts 56 een vrouwelijke 
leidinggevende.  
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen een publieke organisatie. Hoewel dit niet prominent in 
dit onderzoek naar voren komt zullen politieke factoren wel degelijk een rol spelen. In dit specifieke 
geval heeft de organisatie met onder andere verschillende gemeenten te maken, elk met een eigen 
politieke kleur. Gemeenten zijn deels eigenaar en tevens klant. Dit zal ongetwijfeld van invloed zijn. 
Het is dan ook aan te raden om een soortgelijk onderzoek opnieuw uit te voeren, maar dan binnen 
een private organisatie. Op deze wijze komen de verschillen tussen de publieke en private sector 
voor wat betreft het onderwerp van dit onderzoek naar boven en wordt meer inzicht verkregen.  
 
Ook zou het verband nader onderzocht kunnen worden binnen het SCD. Interessant is het om te 
bezien welke achtergrond de leidinggevenden verder nog hebben en of dit ook nog van invloed kan 
zijn op het verband tussen de 2 concepten. Men kan zogezegd een diepergaand onderzoek doen 
specifiek bij de mannelijke leidinggevenden.  
 
Tot slot wordt opgemerkt dat het onderzoek binnen een zeer specifieke organisatie heeft 
plaatsgevonden. Het is een relatief jonge organisatie, die nog volop in ontwikkeling is zowel voor 
wat betreft de structuur van afdelingen als het leiderschap. Tijdens het onderzoek bleken er al 
diverse wijzigingen plaats te vinden en tijdens de interviews werden ook meerdere malen 
wijzigingen die er nog aan komen benoemd (denk aan de verdere doorvertaling van de visie en 
missie bij DIV, de omvorming van de P-kolom, wijzigingen in leidinggevende door vertrek enz).  
 
Het is dan ook zeer goed mogelijk dat over een aantal jaren een andere uitkomst zichtbaar is, als 
dit onderzoek opnieuw wordt gedaan. In die zin interessant, want dan zou onderzocht kunnen 
worden in hoeverre de theorie blijft staan dat organisaties, structuren en leiderschap wijzigt 
naarmate een organisatie groter en ouder wordt (denk aan de verschillende configuraties die 
Mintzberg heeft geformuleerd, zie ook bijlage 1). 
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